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TEIL A: KONTEXTUALISIERUNG IM FORSCHUNGSFELD

1 Das Intensivwohnen als Forschungsfeld von Werten

Markowetz et al. (2021) beschreiben, dass die regularen Wohnformen (stationare und
ambulante Wohnformen) oft nicht ausreichen, um den besonderen Unterstutzungs-
und Betreuungsbedarf von Menschen mit geistiger Behinderung und herausfordern-
dem Verhalten zu decken. Daher werden diese Personen haufig in spezialisierte Ein-
richtungen, wie das sogenannte Intensivwohnen (IW), untergebracht, das fur ihre in-
tensiven Betreuungsbedurfnisse konzipiert ist (Markowetz n.d., S. 39). Die in den In-
tensivwohneinrichtungen lebenden Personen weisen neben herausforderndem Ver-
halten haufig auch eine schwere geistige Behinderung und Pflegebedurftigkeit auf.
Zum Personenkreis zahlen auch Menschen mit leichteren geistigen oder Lernbehin-
derungen, psychischen Stérungen, Autismus-Spektrum-Stérung (ASS) mit geistiger
Behinderung und herausforderndem Verhalten sowie Personen mit delinquentem Ver-
halten. Haufig aul3ert sich dieses Verhalten in Ubergriffigen Handlungen gegenlber
Bewohnerinnen und Bewohner und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (Markowetz et
al., n.d., S. 23). Laut Markowetz et al. (2021, S. 16) sehen sich Fachkrafte im Kontext
IW im Vergleich zum Regelwohnen mit stark herausfordernden Verhaltensweisen kon-

frontiert:

Tabelle 1
Art und Weise herausforderndes Verhalten: Gegenliberstellung von Regelwohnen - IW; ent-

nommen aus Markowetz et al. (2021, S.16)

Verhaltensweisen Regelwohnen IW (N=12)
(N=51)

Massive anhaltende autoaggressive Verhaltensstérung 19,5% 37,1%

Massive anhaltende objektaggressive Verhaltensstérung 16,9% 35,8%

Massive anhaltende fremdaggressive Verhaltensstérung 14,7% 30,5%

Anmerkung: Mehrfachnennungen maoglich.
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Markowetz et al. (2021, S. 11) erhoben bayernweit:

41 Einrichtungen sind reine Regelwohneinrichtungen, davon 18 in Oberbayern
(OBB).

10 Einrichtungen bieten sowohl Regelwohnen als auch IW an, 5 davon in OBB.

2 Einrichtungen sind reine Intensivwohneinrichtungen, 1 davon in OBB.

11 Einrichtungen betreuen derzeit keine Personen der betrachteten Zielgruppe.

Das Prinzip des IWs verteilt sich auf zwolIf Intensivwohneinrichtungen mit folgenden

Wohnformen:

Tabelle 2
Anzahl Bewohnerinnen und Bewohner mit geistiger Behinderung und herausforderndem Ver-

halten; entnommen aus Markowetz et al. (2021, S.20);

Leistungstyp Gesamt davon in Oberbayern
Anzahl der Bewohnerinnen und Bewohner im IW 325 170
Im Leistungstyp: W-E-G-intensiv 81 33
Im Leistungstyp: WT-E-G-intensiv 188 115
Im Leistungstyp: W-E-G-therapeutisch 46 12

Im Leistungstyp: WT-E-G-therapeutisch - -
Im Leistungstyp: W-E-G-Ubergang

Im Leistungstyp: WT-E-G-Ubergang 2 2
Anmerkungen:
W-E-G: Wohnen ohne Tagesbetreuung
WT-E-G: Wohnen mit Tagesbetreuung
G: fiir geistig behinderte Erwachsene
Intensiv: Intensivwohnen

Therapeutisch:  fiir Menschen mit anndhernd intensivem Bedarf, die im Intensivwohnen lebten, jedoch
nun keine massiven fremd-, auto- und/oder objektaggressiven Verhaltensstérungen,
die stédndig und fortlaufend in schwerwiegender Weise auftreten, zeigen.

Ubergang: Ubergang aus dem Intensivbereich. Positive Weiterentwicklung hinsichtlich Konflikt-
bewéltigungsstrategien und lebenspraktischen Kompetenzen ist im Vergleich zu Be-
wohnerinnen und Bewohner in Intensivgruppen bereits erkennbar.
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Der Bereich des IWs in Bayern stellt somit ein komplexes und dynamisches Arbeitsfeld
mit Menschen mit besonderen Bedurfnissen dar, indem wiederum Fachkrafte arbeiten,
die mit diesen Dynamiken verfahren mussen. In diesem Umfeld arbeiten Teams unter
hohen Arbeitsanforderungen, mussen auf unvorhersehbare Situationen reagieren und
gleichzeitig soziale, padagogische und organisatorische Herausforderungen bewalti-
gen. Im IW in Bayern werden Personen mit folgenden medizinischen Diagnosen be-

treut:

Tabelle 3
Autismus-Diagnose u. tiefgreifende Entwicklungsstérungen (n=10); entnommen aus Mar-
kowetz et al. (2021, S.21)

Autismus-Diagnose (ICD-10) Nennungen
Frihkindlicher Autismus (F84.0) 7
Atypischer Autismus (F84.1) 5
ASS (Autismus-Spektrum-Stérung) (n.n.bez.) 2
Andere desintegrative Stérung des Kindesalters (F84.3) 2
Asperger-Syndrom (F84.5) 1
Uberaktive Stérung mit Intelligenzminderung und Bewegungsstereotypien (F84.4) 1

Anmerkung: Mehrfachnennungen maéglich

Tabelle 4
psychische Erkrankungen; adaptiert aus Markowetz et al. (2021, S.22)

Psychische Erkrankung (ICD-10) Nennungen
Spezifische Persénlichkeitsstérungen (F60.0) 6
Schizophrenie (F20.-) 10
Depression; Depressive Episode (F32.-); 9

Schwere depressive Episode ohne psychotische Symptome (F32.2)
Psychose; psychotische Symptome
PTBS (Posttraumatische Belastungsstérung); Trauma

Chronische motorische oder vokale Ticstérung

N N N O

Bindungsstérung

—_

Hyperkinetische Stérung des Sozialverhaltens (F90.1)

Anmerkung: Mehrfachnennungen mdglich.
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Fur die Beratungen im Rahmen dieser Forschungsarbeit meldeten sich vier Einrich-
tungen aus den in der Tabelle dargestellten Intensivwohnformen. Die Organisations-

strukturen dieser vier Einrichtungen lassen sich wie folgt darstellen:

1. Dezentrale Organisation mit zentraler Steuerung:
Die Wohngruppen sind Teil regionaler oder Ubergeordneter Tragerstrukturen, die

eine eigenverantwortliche, aber abgestimmte Betreuung ermoglichen.

2. Multiprofessionelle Teams:
Die Betreuung erfolgt durch Fachkrafte aus verschiedenen Disziplinen wie Heil-
padagogik, Sozialarbeit und Pflege, um eine umfassende Unterstitzung sicherzu-

stellen.

3. Kleine Wohneinheiten fur individuelle Betreuung:
Die Gruppengrole ist bewusst klein gehalten, um den Bewohnerinnen und Be-

wohnern eine intensive und bedarfsgerechte Begleitung zu bieten.

4. Strukturierter Alltag und therapeutische MaBnahmen:
Die Bewohnerinnen und Bewohner erhalten eine klare Tagesstruktur sowie ge-
Zielte therapeutische Angebote, um soziale und lebenspraktische Fahigkeiten zu

fordern.

5. Eingebunden in iibergeordnete Netzwerke und Konzepte:
Die Wohngruppen sind Teil von Fachnetzwerken oder Projekten, die wissen-
schaftlich fundierte Konzepte fir die Betreuung und Weiterentwicklung der Be-

wohnerinnen und Bewohner erarbeiten; z.B. das hier zitierte Projekt PINO

Im IW mussen Teams, ihre eigene Praxis kontinuierlich an die situativen Anforderun-
gen anpassen. Dies ergibt sich durch die besondere Klientel der Einrichtungen. Olivier-

Pjipers et al. (2019) beschreiben dazu:

,Mitarbeiter*innen sollten dariiber hinaus (iber ausgezeichnete Beobach-
tungsfahigkeiten verfligen und sich standig liber mégliche Verhaltensédnderun-
gen der Bewohnerinnen und Bewohner im Klaren sein (vgl. ebd.: 614). Sie soll-
ten den Bewohnerinnen und Bewohnern Vertrauen entgegenbringen, jedoch
auch mégliche Risiken kontrollieren, um eine sichere Arbeitsumgebung zu
schaffen (vgl. ebd.: 616). Auch Eigenschaften wie Verantwortungsbewusstsein
und Kreativitat werden als wichtig angesehen.”
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Durch diese Variationen in den Vorgehensweisen der Arbeit der Fachkrafte als Teams
entwickeln sich implizite Wertvorstellungen, die den Alltag oft starker pragen als offizi-
elle Vorgaben. Dies beschreiben auch Markowetz et al. (0.J.), indem sie hervorheben,
dass

sErfahrungen und Interaktionen in der téglichen Praxis [kbnnen] zur Entwicklung

von praxisbezogenem Wissen und neuen Arbeitsweisen im Umgang mit her-

ausfordernden Verhaltensweisen flihren [kénnen].“ (Markowetz et al., o.J.,
S.71)

Diese sog. Teamkultur entsteht nicht bewusst oder geplant, sondern formt sich aus
den gemeinsamen Erfahrungen der Teammitglieder. Ein wichtiger Aspekt ist damit,
dass viele dieser Prozesse unbewusst ablaufen (Elbe, 2016, S. 68 ff.). Die Teams im
IW arbeiten unter hoher physischer und psychischer Belastung. Sie miussen nicht nur
mit den eigenen anspruchsvollen Arbeitsbedingungen umgehen, sondern auch den
besonderen Herausforderungen der Bewohnerinnen und Bewohner mit professioneller
Haltung begegnen. Viele der in den Wohngruppen lebenden Personen haben schwere
psychische Erkrankungen oder kognitive Einschrankungen (siehe Tabelle 4), die die
Gestaltung des gemeinsamen Alltags komplex machen. Die Teams stehen daher vor
der Aufgabe, in einem oft herausfordernden Umfeld tragfahige Strukturen fir ein stabi-
les Zusammenleben zu schaffen. Dabei entwickeln sich spezifische Arbeitsweisen, die
nicht nur die Zusammenarbeit innerhalb des Teams pragen, sondern auch das tagliche
Handeln bestimmen. Die zentrale Frage ist, welche Wertvorstellungen sich in diesen
Teams herausbilden, wie sie die Zusammenarbeit beeinflussen und welche Bedeutung

sie fur ein funktionierendes Miteinander haben.

Unter den hohen Anforderungen der taglichen Arbeit entstehen Routinen und Muster,
die fur das Funktionieren des Teams essenziell sind. Diese gelebten Werte bestim-
men, wie bspw. Verantwortung aufgeteilt wird, wie mit Krisen umgegangen wird und
welche Handlungsweisen als zielfiihrend gelten. Da diese Strukturen jedoch oft nicht
bewusst reflektiert werden, bleibt den Teams vielfach verborgen, nach welchen Prin-
zipien sie tatsachlich arbeiten. Dies ist unproblematisch, solange keine Differenzen
oder Uneinigkeiten im gemeinsamen Handeln auftreten (Markowetz et al. o.J.,
S. 71 ff.). In einigen Fallen gelingt es Teams jedoch nicht, diese Differenzen durch
Gesprache oder Supervisionen zu klaren. Ein moglicher Grund dafir kénnte darin lie-
gen, dass die eigentliche Teamkultur nicht bewusst ist. Dadurch bleibt den Teams un-
klar, welcher implizite Wertekodex ihr Handeln unter bestimmten Bedingungen beein-
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flusst. Eine regelmafige Supervision ist fur Teams daher wichtig (vgl. Nijs et al., 2019,
S. 6). Fur die Forschung ist es daher von Interesse, wie sich diese impliziten Wertsys-
teme innerhalb der Teams herausbilden und wie sie sichtbar gemacht werden kénnen,
damit Teams ihre eigene Kultur auf Basis ihrer Wertvorstellungen, verstehen kann.
Aufgrund dieser komplexen Arbeits- und Wertewelt im Intensivwohnbereich, ist eben
dieser fur die Forschung zum Aspekt von impliziten Wertvorstellungen im Kontext Or-

ganisation von besonderem Interesse.
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2 Wissenschaftliche Relevanz und Forschungsliicke

Die Problematik bei der Erforschung von Wertvorstellungen der unbewussten Ebene
von Teams ist, dass jede Organisation einmalig ist. Soziologisch betrachtet sind Orga-
nisationen durch ihre Programme gerahmt und grenzen sich dadurch von ihrer Umwelt
ab. Sie sind Spezialisten ihres Bereiches, damit sind sie jedoch auch hochst individuell
in ihren Strukturen und Prozessen sowie deren Einfluss auf die Fachkrafte und umge-
kehrt (Luhmann, 2000). Autoren wie Schein (1995, 2010), Baumgartner (2006) und
Daimler (2008) beschreiben, dass die Teamkultur in Organisationen bisher nur theo-
retisch erschlossen blieb. Auch von Groddeck (2011, S. 57) beschreibt im Kontext der
Werteforschung in Organisationen, dass die Kommunikation von Werten wenig er-
schlossen ist. Die Erforschung von Werthaltungen zeigt, dass Werte eng mit der Iden-
titdat und dem Selbstkonzept einer Person verknupft sind. Nach Rokeach (1973) und
Feather (1990, 1995) setzen sie nicht nur individuelle Ziele, sondern beeinflussen auch
die Wahl geeigneter Mittel zur Zielerreichung. Sie steuern somit das Handeln. Deswei-
teren betont Lewins (1951), dass personliche Werthaltungen die Bewertung von Hand-

lungsoptionen bestimmen.

Rokeach (1973, 1979) entwickelte Methoden zur Erfassung von Werten, doch die em-
pirische Werteforschung untersucht ihre tatsachliche Handlungswirksamkeit nur sel-
ten. Dies liegt an der methodischen Herausforderung, sowohl einzelne Werte mit ihren
kognitiven, emotionalen und motivationalen Merkmalen als auch die Struktur des ge-
samten individuellen Wertesystems adaquat zu erfassen (von Groddeck, 2011). Zu-
dem sind theoretische Ansatze hierzu bislang unzureichend, da kein direkter Zusam-
menhang zwischen Werteauspragung und Verhalten besteht. Gisela Maag (1991) be-
schreibt hier methodische Schwachen in der Werteforschung/ Wertewandelforschung

sinngemal wie folgt:

Man kann nicht einfach davon ausgehen, dass eine Aggregation individueller Werte
automatisch die gesellschaftlichen Werte widerspiegelt. Es muss untersucht werden,
unter welchen Bedingungen individuelle und gesellschaftliche Werte Ubereinstim-
men oder auseinandergehen.

In bisherigen Studien wurden Werte oft aus der Perspektive individueller Winsche
oder Wichtigkeiten erhoben, obwohl Werte theoretisch als gesellschaftlich Wun-

schenswertes definiert werden.
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Menschen unterscheiden mdglicherweise zwischen dem, was sie personlich fur
wichtig halten, und dem, was sie fur die Gesellschaft als Ganzes als erstrebenswert
ansehen.

Die am hochsten bewerteten Werte sind solche, die den zwischenmenschlichen Um-
gang betreffen, was nahelegt, dass gesellschaftliche Werte starker auf soziale Inter-
aktionen fokussiert sind.

Wenn sich individuelle Werte andern, bedeutet das nicht zwangslaufig, dass sich
auch die gesellschaftlichen Werte verandern — es kdnnte sich nur um Phanomene
innerhalb bestimmter Gruppen handeln. (Maag, 1991, S. 92)

Situative Faktoren, individuelle Fahigkeiten und die Bereitschaft zur wertekonformen
Handlung spielen somit eine zentrale Rolle fur Forschungsdesigns (Trommsdorf, 1996,
S. 16-17). Trommsdorf kritisiert in der Werte- und Wertewandelforschung begriffliche
Unscharfen, methodologische Defizite, kulturelle Vernachlassigungen, theoretische
Simplifizierungen und normative Verzerrungen. Der Wertbegriff sei oft unscharf defi-
niert, was die Vergleichbarkeit erschwere. Viele Studien basierten auf Querschnittsda-
ten, die nur Momentaufnahmen lieferten, wodurch Unterschiede zwischen Altersgrup-
pen falschlich, als Wertewandel interpretiert wirden. Zudem wurden westliche Kon-
zepte wie Individualismus haufig als universelle MalRstabe genutzt, ohne alternative
Wertsysteme zu berucksichtigen. Wertewandel werde meist linear als Fortschritt oder
Niedergang betrachtet, ohne externe Faktoren wie Krisen oder politische Umbriche
angemessen einzubeziehen (Trommsdorf, 1996, S. 15-28). Diverse Forschungsrich-
tungen — darunter Psychologie, Soziologie, Organisationsforschung und Marketingwis-
senschaft — haben zur Erfassung von Werten verschiedene Messinstrumente entwi-
ckelt, die meist auf Fragebégen und Werteskalen basieren. Dabei werden entweder
Listen mit Wertvorstellungen vorgegeben, aus denen Befragte auswahlen, oder inter-
pretierbare Aussagen genutzt. Dies flihrt dazu, dass Werte statisch erfasst werden,
ohne ihren kontextuellen oder mehrperspektivischen Charakter zu berlcksichtigen
(Trommsdorf 1996, S. 24-26). Ein weiterer Kritikpunkt betrifft die mangelnde Unter-
suchung der Handlungswirksamkeit von Werten. Werte seien komplexe Konstrukte mit
kognitiven, emotionalen und motivationalen Merkmalen, deren individuelle Bedeu-
tungsstruktur sich mit einfachen Fragebégen nur schwer erfassen lasse. Zudem seien
bestehende theoretische Ansatze zur Erklarung des Zusammenhangs zwischen Wer-
ten und Verhalten unzureichend. Eine direkte Beziehung zwischen Wertauspragung

und Verhalten konne nicht angenommen werden, da zahlreiche situative und individu-



2 Wissenschaftliche Relevanz und Forschungsliicke 9

elle Faktoren eine Rolle spielten. Es musse berucksichtigt werden, in welchen Situati-
onen ein Wert relevant wird, ob eine Person fahig und bereit ist, nach diesem Wert zu
handeln, und welche weiteren Bedingungen das Verhalten beeinflussen (Trommsdorf,
1996, S. 17-18). Somit bedarf es vertiefter dynamischer oder agiler Studiendesigns.
Aus der Perspektive der Organisationsforschung betonen Kihl et al. (2009, S. 17 f.)
die Vorteile qualitativer Forschungsmethoden. Sie weisen darauf hin, dass die qualita-
tive Methodik in der Organisationsforschung auf der phanomenologischen Tradition
basiert. Soziale Wirklichkeit wird nicht als objektive, von Zeit und Raum unabhangige
Wabhrheit betrachtet, sondern als das Ergebnis individueller und kollektiver Wahrneh-
mung sowie Interpretation. Daher wird sie nicht als feste Struktur untersucht, sondern
als ein dynamischer Prozess, der sich in alltaglichen Kommunikations- und Handlungs-
ablaufen zeigt. Durch diese Perspektive analysieren Organisationsforscher, wie sozi-

ale Realitat durch Interaktionen kontinuierlich entsteht und sich verandert.

LAufgabe des Empirikers ist daher nicht die Isolierung einzelner Kausalitéten,
sondern die Rekonstruktion subjektiv gemeinten Sinns und das ,Verstehen’
komplexer Zusammenhénge.” (vgl. Schiitz, 1971, zitiert in Kihl et al., 2009,
S.18).

Diese Herangehensweise lasst sich gleichermalen auf die Untersuchung von Kulturen
innerhalb von Organisationen Ubertragen, wie auch auf ihre empirische Erforschung.
Von Groddeck (2011, S. 19-56) beschreibt, dass die Wertekommunikation innerhalb
von Organisationen aus einer sozialpsychologisch-konstruktivistischen Perspektive
betrachtet werden muss, um die komplexen, subjektiven Bedeutungen und den inter-
aktiven Charakter von Werteaushandlungen zu verstehen. Im Zusammenhang mit der
Wertewandel-Forschung betont Hillmann (2001), dass diese Disziplin sowohl enorme
Fortschritte als auch Defizite aufweist, was die Herausforderungen und die Komplexitat
der Untersuchung kultureller Veranderungen in Organisationen verdeutlicht. Die For-
schung arbeitet nach Hillmanns Ansicht mit unzureichender Tiefe und lasst offen, wie
Werte oder Unwerte entstehen oder welchen Einfluss Grundeinstellungen von Perso-
nen auf Werte hat (Hillmann, 2001, S. 35-37). Es ist zu berticksichtigen, dass eine
umfassende Erhebung unbewusster Wertvorstellungen im Kontext von Handlungspra-
xen aufgrund der Komplexitat von Teamkonstellationen nicht in einer abschlieRenden
Form realisierbar ist. Auch kdnnen die Entstehung von impliziten Wertvorstellungen im
Kontext von Organisation nicht bis zuletzt ursachlich betrachtet werden, aber es kann
beleuchtet werden, welche Kontexte die Wertvorstellungen im Arbeitskontext aktivie-



10 Teil A: Kontextualisierung im Forschungsfeld

ren. Organisationsformen, und folglich auch deren Kulturen, entwickeln sich kontinu-
ierlich weiter, wenn auch moglicherweise langsam. Daher darf die Erkenntnis Uber
handlungsleitende Werte respektive impliziter Wertvorstellungen im Bereich Wohnen
nicht als statisches Konstrukt betrachtet werden. Sie muss regelmafig aktualisiert wer-
den, um den aktuellen Zeitgeist zu reflektieren. Dies zeigen auch Forschungen, die
sich mit Wertewandel beschaftigen (Inglehardt, 1977; Rockeach,1973; Hillmann
2003).

In dieser Forschungsarbeit liegt der Fokus auf einer Momentaufnahme zu impliziten
Wertvorstellungen im Bereich der Eingliederungshilfe im Intensivwohnkontext. Dies
meint, dass die wissenschaftliche Analyse darauf zielt, den zeitgendssischen Charak-
ter der unbewussten Wertvorstellungen und ihren Einfluss auf die Handlungspraxis
von Fachkraften im Kontext von Organisation, explizit dem IW, zu verstehen und zu

erklaren.

2.1 Forschungsmotivation

Joas (1999a, S. 25) verfolgt in ,Die Entstehung der Werte“ das Ziel, auf empirischer
Grundlage zu untersuchen, welche Werte in verschiedenen Gesellschaften gegenwar-
tig wirksam sind. Zudem analysiert er die Mdglichkeiten wertorientierter sozialer Be-
wegungen, zeitgemale Konzepte von Gemeinschaft, Solidaritat, Bruderlichkeit und
Nachstenliebe jenseits individualistischer Deutungsmuster zu entwickeln. Ubertragen
auf Organisationen des IWs stellt sich die Frage, wie Werte die Arbeit in diesen Orga-
nisationen beeinflussen. Welche inneren Uberzeugungen bewegt Teammitglieder
dazu, unter herausfordernden Bedingungen zu arbeiten? Was verbindet sie miteinan-
der, und wie zeigt sich die unbewusste Ebene der Teamkultur? Welche impliziten
Wertvorstellungen bestehen — im Sinne eines Zeitgeistes — in verschiedenen Organi-
sationen des IWs? Diese Forschungsarbeit entstand aus der Motivation, zu verstehen,
welchen Einfluss unbewusste Wertvorstellungen innerhalb einer Teamkultur auf die
Organisation des IWs haben und welcher zeitgendssische Zusammenhang zwischen
Werten und Handlungen sich Gber verschiedene dieser Organisationen hinweg erken-
nen lasst. Hillmann beschreibt die Werte(wandel)forschung als eine mittlerweile inter-
disziplinar agierende Forschungsdisziplin (Hillmann, 2001, S. 19ff.). Die vorliegende
Forschungsarbeit ist in diesen Ubergreifenden fachwissenschaftlichen Diskurs einge-
bettet und untersucht, mit welchen ,zeitgeistpragenden® impliziten Wertvorstellungen
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Teams in Organisationen der Eingliederungshilfe im Bereich IW ihre Handlungspraxis
unbewusst gestalten. Ziel ist es, die pragenden Werte und Konzepte zu identifizieren,

die das Handeln in diesem spezifischen Kontext beeinflussen.

LAn dieser Stelle ist daran zu erinnern, dass Unternehmenskulturen implizite,
zu groBen Teilen unbewusste Phdnomene sind; es handelt sich um von Orga-
nisationsmitgliedern verwendete Deutungs- und Orientierungsmuster, die ihrem
Charakter nach nur auf interpretativem Wege erschlossen werden kénnen.”
(Schein, 1985, S. 112 ff.; Osterloh, 1991)

Dies liegt zum einen daran, weil es lebendige Vorgange sind, die erst dann erscheinen,
wenn Teams in einen Zustand des Ungleichgewichtes gelangen und dadurch gezwun-
gen sind, sich mit ihren Ublichen Denk- und Handlungsmustern auseinanderzusetzen.
Zum anderen, weil Teams sich in einem intimen Bereich des Denkens und Flhlens
beobachtet fihlen kdnnten (Breuer et al., 2010, S. 32). Trotzdem stellt sich die Frage,
welche Wertvorstellungen Teams im IW in ihrem Handeln antreiben. Das Berufsfeld
des Bereiches Wohnen erfordert eine tagliche Auseinandersetzung mit einer Vielzahl
an Ablaufen und der Befriedigung von Bedurfnissen von Bewohnerinnen und Bewoh-
nern. Wo viele Menschen aufeinandertreffen, gibt es viele Ansichten, Geflihle und
Denkweisen. Es mag Teams geben, die einen Sachverhalt ohne grolie Worte zur Zu-
friedenheit aller I6sen; die Praxis veranschaulicht jedoch vielmehr, dass Organisatio-
nen ein komplexes Konstrukt sind und eine solche Harmonie in seltenen Fallen zu
existieren scheint. Ernst (2007, 193 ff.) beschreibt an dieser Stelle, dass v.a. bei Or-
ganisationen im Bereich der sozialen Dienstleistungen, eine ,sozialpadagogische Or-
ganisationsethik” geschaffen werden sollte, die reflektiert, inwiefern Strukturen der Or-

ganisation

,den Mitgliedern der Organisation ermdéglichen, das ethisch Richtige zu tun.”
(Ernst, 2007, S 225)

So sind auch Teamkulturen alles andere als trivial. Insbesondere fur neu entstehende
Teams, die einen ,alten Kern“ besitzen, ist es herausfordernd eine gemeinsame Rou-
tine zu entwickeln. Neue Ausbildungsinhalte oder gar neue Berufsbilder sowie andere
kulturelle Hintergriinde, die Fachkrafte mitbringen, flieRen in den gemeinsamen Tea-
mentwicklungsprozess ein. Diese neuen Wertvorstellungen missen erst, im Sinne

Scheins, nach einem Lernprozess integriert (oder verworfen) werden:
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L~Zunéchst wird das soziale System immer versuchen, neue Mitglieder konform
zu den Basisannahmen zu rekrutieren bzw. diese gemél3 den glltigen Werten
und Normen zu sozialisieren. Neue Werte und Annahmen kénnen daher nur
dann erfolgreich implementiert werden. wenn die alten Werte diskreditiert sind
und / oder sie sich bei der Lésung gravierender Anpassungs- und Integrations-
probleme besonders bewéhrt haben (Weik, 2005, S. 216).“

Die Annahme in dieser Forschungsarbeit ist, zum einen, dass Mitglieder des IW-Ein-
fluss auf die Prozesse der Wohneinrichtung nehmen kénnen. Dies geschieht unbe-
wusst durch das Wirken von Wertvorstellungen. Zum andern haben eben diese Wert-
vorstellungen implizit einen Einfluss auf die Handlungspraxis der Fachkrafte in ihrer
Arbeit mit den Bewohnerinnen und Bewohnern. So besteht seitens der Forschungsar-
beit die Annahme, dass wenn die Wertvorstellungen der Fachkrafte untereinander har-
monieren und im Einklang mit der Organisationsstruktur stehen, ein fur alle konformes
Handlungsergebnis entsteht. Wenn also alle Fachkrafte eine oder mehrere implizite
Wertvorstellungen gleichermalien interpretieren und ihre Handlungen nach diesem
gemeinsamen Verstandnis ausrichten, dann besteht ein Konsens. Im unglnstigsten
Fall kdnnen sich jedoch Handlungspraxis und unbewusste Wertvorstellungen nachtei-
lig aufeinander auswirken, was z.B. zu Unzufriedenheit unter Fachkraften und letztlich
auch bei den Bewohnerinnen und Bewohnern der Wohneinrichtung fihren kann. Diese
Entstehung einer Unzufriedenheit in Teams beschreibt auch Schein (1995, 2010)
ebenso wie Weick (Weik und Lang, 2005). Zur Veranschaulichung dieses Phanomens
kann folgendes Beispiel dienen: Eine Fachkraft legt in ihrer Arbeit besonderen Wert
auf Nachstenliebe. Sie handelt — meist unbewusst — nach dem Prinzip einer flrsorgli-
chen und einflihlsamen Betreuung der Bewohnerinnen und Bewohner, das ihrem per-
sonlichen Werteverstandnis entspricht. Im Rahmen der Teamarbeit kann es jedoch
erforderlich sein, diese individuelle Auslegung anzupassen. So kann es sein, dass im
Team bereits ein gemeinsames Verstandnis des Werts ,Nachstenliebe“ besteht, dass
starker auf padagogisches Handeln und die Férderung von Selbststandigkeit ausge-
richtet ist. In einem gunstigen Fall erganzen sich die verschiedenen Interpretationen
und fuhren zu einem gemeinsamen, tragfahigen Handlungskonsens. Es kann jedoch
auch zu Spannungen kommen, wenn die Fachkraft Schwierigkeiten hat, die teamin-
terne, edukativ gepragte Auslegung des Werts zu akzeptieren. In einem solchen Fall
entsteht ein Wertekonflikt, der das Teamklima und die Zusammenarbeit belasten kann.

Nach Schein sind Grundpramissen der unsichtbaren Ebene dem Team oft selbst nicht
bewusst (Miebach, 2012, S. 51). Im fiktiven Szenario ware es fir das Team vermutlich
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sehr schwer selbst zu erkennen, was das Problem ist. Sowohl die einzelne Fachkraft
als auch das Team wurden die Wertvorstellung ,Nachstenliebe® als Leitbild benennen.
Jedoch bliebe dem Team verborgen, dass der Wert schlicht eine unterschiedliche Aus-
fuhrung in der konkreten Arbeit erfahrt. Dies verdeutlicht, dass nicht davon ausgegan-
gen werden kann, dass alle Beteiligten stets dieselben Denk- und Bewertungssche-
mata teilen. Krobath (2010) betont an dieser Stelle, dass Werte im Kontext von Ethik
organisiert werden mussen. Organisationsmitglieder wollen alle ethisch korrekt arbei-
ten, aber um dies im Sinne einer gemeinsamen Wertebasis umzusetzen, missen
Werte bewusst reflektiert werden (Krobath, 2010, S.19 ff.) Flr Fachkrafte gibt es in
vielen Einrichtungen der Eingliederungshilfe z.B. Supervisionen, Fallbesprechungen
oder auch Teambuilding-Mal3inahmen, um sich als Team gemeinsam gut entwickeln
zu konnen. Es fehlt jedoch an Hilfsinstrumenten, die Teams dazu befahigen, ihre ei-
gene Kultur und damit ihre impliziten Werte zu ergrinden. Wenn unbewusste Grund-
pramissen/ Wertvorstellungen auf wissenschaftlicher Praxis erkennbar und auch re-
flektierbar gemacht werden kdnnten, ware dies fur die Praxis ein hilfreicher Nahrwert,

wie auch Schreydgg und Geiger (2016, S. 346) beschreiben:

,Der erste und wichtigste Schritt einer solchen Kulturentwicklung ist die Be-
schreibung und die Bewusstmachung der bestehenden Kultur. Nachdem es
sich im Wesentlichen um unsichtbare Gré3en handelt, ist hierzu — wie eingangs
bereits dargelegt — eine umfangliche Deutungsleistung zu erbringen. Die be-
sondere Schwierigkeit dieser Deutungsleistung besteht darin, dass nicht ein-
zelne Handlungen zu deuten sind, sondern eben ein ganzer Handlungskom-
plex, ja mehr noch das typische Orientierungsmuster einer ganzen Organisa-
tion. Erst eine solche Rekonstruktion macht es mdéglich, den interessierenden
Teil einer Unternehmenskultur zu reflektieren und in seinen Wirkungen zu dis-
kutieren.”
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3 Forschungsfrage

Ausgehend von den dargestellten Aspekten stellt sich die Frage, auf welchen implizi-
ten Wertvorstellungen das Handeln von Teams im IW beruht — und ob sich daraus ein
zeitgeistgepragter, typisierbarer Zusammenhang zwischen diesen Wertvorstellungen
und bestimmten Handlungsmustern erkennen Iasst. Im Kontext Organisation soll der
Begriff der Wertvorstellung durch Arbeitsphilosophien abgel6st werden. Die Begriffs-
erklarung folgt in 4.4.1. Es ergibt sich folgende Forschungsfrage:

Welche verschiedenen impliziten Arbeitsphilosophie-Handlungstypen kdnnen aus
der unbewussten Ebene der Teamkultur im Kontext des Intensivwohnens in der ak-

tuellen Zeit charakterisiert werden?

3.1  Anmerkungen zur Gestaltung der Forschungsfrage

Im Verlauf des Prozesses in der Grounded-Theory (GT) stellte sich heraus, dass die
Forschungsfrage zu Beginn nicht eindeutig formuliert werden konnte. Breuer et al.
(2020) weisen darauf hin, dass die Forschung mit der GT haufig erst mit vagen Hypo-
thesen beginnt, bevor sich die Forschungsfrage eindeutig definieren lasst. Erst durch
die Auseinandersetzung mit dem Forschungsfeld wird die Frage zunehmend prazisiert
(Breuer et al., 2020, S. 54ff.). Zu Beginn war es daher nicht mdglich, die Forschungs-
frage prazise zu definieren, da noch unklar war, welche relevanten Erlebnisse und
Entdeckungen die Forscherin im Feld machen wurde. Diese Unsicherheit sowie die
Begegnung mit bisher unerforschten Aspekten flihrten dazu, dass sich die For-
schungsfrage nach der ersten Auseinandersetzung wahrend des offenen Kodierens
und der Entwicklung erster Konzepte rasch weiterentwickelte und fokussierte. Im Laufe
der Datenerhebung und -analyse wurde deutlich, dass implizite Wertvorstellungen in
spezifische soziale und organisatorische Kontexte eingebettet sind. Diese Erkennt-
nisse fuhrten schlieBlich zu einer Neuorientierung der Forschungsfrage. Die Entste-
hung und Auspragung von Wertvorstellungen waren nicht als isolierter Prozess zu ver-
stehen, sondern als eng verbunden mit den jeweiligen Kontexten. Die Erkenntnis, dass
Kommunikation sowie strukturelle und ablauforientierte Einfliisse eine zentrale Rolle
spielen, flhrte dazu, dass sich die Forschungsfrage zunehmend auf diese Aspekte

konzentrierte.
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3.2 Abgrenzung

Teamkultur im Kontext von Organisationen ist ein komplexes, dynamisches Konstrukt,
das sich in menschlichen Interaktionen und Aktionen gegenuber Problemen entwickelt

und das aus verschiedenen ideellen und materiellen Facetten besteht.

J1-..] Einzelne dieser Facetten sind sichtbar, andere nur in Form ihres Einflusses
nachvollziehbar, den sie auf Wahrnehmung, Denken, Fiihlen und Handeln ha-
ben. [...] Die Facetten sind in komplexer, multikausaler Weise miteinander ver-
kniipft.“ (Elbe, 2016, S. 28).

Diese Forschungsarbeit verfolgt nicht das Ziel, eine umfassende und unveranderliche
Theorie zur Typisierung von impliziten Wertvorstellungen in Teamkulturen im Intensiv-
wohnbereich zu entwickeln. Wissenschaftliche Aussagen zu Wertvorstellungen mus-
sen kontinuierlich Uberpruft und angepasst werden. Vor diesem Hintergrund ware es
naheliegend, fur die Entwicklung einer umfassenden Theorie auch spezifische Ent-
wicklungen von Wertetrends im Arbeitskontext des IWs zu analysieren. Schreydgg und

Geiger (2016, S. 329) weisen in diesem Zusammenhang darauf hin:

,Die Erfassung und Messbarkeit von Unternehmenskulturen wird kontrovers
diskutiert. Wahrend die eine Gruppe (z. B. Denison, 1990; Hofstede et al., 1990;
Sackmann 2004) wie selbstverstéandlich (auch) die klassischen quantitativen
Methoden zur Vermessung von Unternehmenskulturen verwendet, betont die
andere Gruppe (z. B. Rosen, 1988; Van Maanen, 1988; Czarniawska-Joerges,
1991) die Besonderheit symbolischer Konstruktionen und verlangt nach spezi-
ellen ethnografischen Methoden.*

Diese Forschungsarbeit liefert eine empirische Momentaufnahme typischer, haufig un-
bewusster Wertvorstellungen im Kontext des IWs. Auf dieser Grundlage entwickelt sie
ein theoretisches Konzept zur Aktivierung dieser Wertvorstellungen und leitet daraus
eine Typisierung ab. Aufgrund der Komplexitat des Themas wird der Forschungsrah-
men auf das IW als soziales System fokussiert, welches als eigenes Teilsystem mit
eigenen Werten und Normen betrachtet wird. Abels (2019) schildert dazu, dass die
Organisation Wirkungen auf das Wertebewusstsein einer Person (als psychisches
System) hat
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s[d]a es [das psychische System] in unterschiedlichste Teilsysteme eingebun-
den ist, die alle einer eigenen Logik folgen, also je eigene Werte vertreten, kann
es gar nicht anders, als sich flexibel auf diese jeweils vertretenen einzulassen.
Es muss lernféhig sein, Entscheidungen selbst treffen und individuelle, beson-
dere Leistungen unter gewandelten Bedingungen erbringen kénnen.*“ (Abels,
2019, S. 43)

Damit wird die Erhebung von Daten aus dem Familiensystem der Teammitglieder, de-
ren Jugend oder anderen biografischen Elementen nicht in Betracht gezogen wird. Im
Mittelpunkt steht die Frage, wie sich die impliziten Werte der Teams im Arbeitskontext
der Organisation manifestieren. In Anknupfung an den zu Beginn genannten Punkt ist
zu betonen, dass die empirische Erhebung keine statische Erfassung von Wertvorstel-
lungen anstrebt, sondern deren Ausdrucksformen und Dynamiken im aktuellen Zeit-

geist analysiert.
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4 Theoretischer Bezugsrahmen

41 Organisationstheoretische Elemente

Aus soziologischer Sicht besteht die gemeinsam organisierte Interaktion bereits seit
Menschengedenken. Das Format der Organisation, das die Handlungen von Indivi-
duen von diesen entkoppelt, trat jedoch erst mit der Industrialisierung auf. Die Mecha-
nisierung und der technische Fortschritt ermoglichten die Gestaltung von Verfahren-
sablaufen, wodurch einzelne Arbeitskrafte austauschbar wurden (Simon 2011, S. 10-
13). Infolge der zunehmenden Komplexitat der Aufgaben im Arbeitssektor entwickelten

sich komplexitatsreduzierende Mechanismen in Form von Organisationen.

»,Die Entkopplung von Person und Handlung und die Bildung arbeitsteiliger Mus-
ter , an denen eine Vielzahl von Akteuren mit ihren unterschiedlichen Aktionen
beteiligt ist, stellt den evolutiondren Gewinn der Organisationsbildung dar. Es
kénnen hochkomplexe Prozesse realisiert und Funktionen erfiillt werden, die
das Handlungsvermégen von Individuen (bersteigen.” (Simon, 2011, S. 14)

Mit der Auseinandersetzung Uber den Aufbau und die Funktion von Organisationen
bildeten sich in den Jahren um 1900 bis heute verschiedene Strange an Theorien so-

wie verschiedene Typologien in den verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen.
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Abbildung 1

Ansétze der Organisationstheorie; entnommen aus: Walter-Busch (2021, S. 66)
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Alle behandelten die Frage, wie Organisationen aufgebaut sind, wie sie funktionieren
und wie Fachkrafte und Teams darin handeln. Zwei zentrale Theoretiker — Niklas Luh-
mann und Karl Weick — integrierten konstruktivistische Elemente in ihre jeweiligen Or-
ganisationstheorien, jedoch auf unterschiedliche Weise. Luhmann, beeinflusst von der
Systemtheorie und dem radikalen Konstruktivismus, verstand Organisationen als
selbstreferenzielle, also sich selbst erzeugende und erhaltende soziale Systeme. In
dieser Perspektive konstruieren Organisationen ihre Wirklichkeit durch Kommunika-
tion, wobei Entscheidungen die zentrale Operation darstellen. Bernd Miebach (2012,
S. 33 ff.) betont, dass Luhmanns Ansatz Organisationen als strukturierte Systeme be-
schreibt, die ihre Umwelt durch eine systemeigene Beobachtungslogik erfassen, um
Komplexitat zu reduzieren. Wie Elke Weik und Reinhard Lang ausfihren, steht in Luh-
manns Theorie die Differenz von System und Umwelt im Mittelpunkt, die es Organisa-
tionen ermdglicht, ihre Autonomie und Ordnung aufrechtzuerhalten. Karl Weick hinge-

gen verfolgte eine prozessorientierte Sichtweise, die von Pragmatismus und symboli-
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schem Interaktionismus (Wetzel, 2005, S. 165) gepragt ist. Wie Miebach (2012,
S. 106 ff.) erlautert, betrachtet Weick Organisationen als dynamische Konstrukte, die
durch kollektive Sinnbildungsprozesse — das Sensemaking — entstehen. Dabei sind
Handlungen und Interpretationen zentrale Mechanismen, um Unsicherheiten zu be-
waltigen und Handlungsfahigkeit zu erzeugen. Wetzel (2005, S. 163 ff.) hebt hervor,
dass Weick im Gegensatz zu Luhmann die aktive Gestaltung der Umwelt durch Orga-
nisationen betont, wobei Kommunikation und soziale Interaktion entscheidende Rollen

spielen. Dadurch bildet Weicks Theorie ein besonderes interessanter Bezugsrahmen.

411 Sinnstiftung in Organisationen nach Karl Weick

Karl Weicks Modell des Sensemaking beschreibt Organisationen als dynamische Sys-
teme, in denen Probleme, Losungen, Personen und Entscheidungen standig in Bewe-
gung sind. Diese Prozesse laufen unabhangig von individuellen Absichten ab und fol-
gen einer eigenen inneren Logik. Damit widerspricht Weick dem klassischen Ansatz,
dass Organisationen primar durch rationale Entscheidungen und feste Strukturen wie
Hierarchien oder Stellen gepragt werden. Stattdessen sieht er Organisationen als von
zeitlichen Interaktionen und Anpassungen bestimmt. Weicks ldeen ahneln Luhmanns
Konzept der Selbstorganisation, das Organisationen als Systeme beschreibt, die sich
selbst gestalten und weiterentwickeln. Entscheidungen entstehen dabei nicht aus der
Vergangenheit, sondern durch fortlaufende Prozesse, die einzigartig sind. Weick un-

terscheidet drei Ebenen:

Intersubjektive Ebene: Hier entstehen Bedeutungen durch die direkte Zusammen-
arbeit und Gesprache zwischen Menschen.

Generisch-subjektive Ebene: Sie umfasst feste Strukturen wie Rollen oder Vorga-
ben, die sich durch wiederholte Handlungen gebildet haben.

Extrasubjektive Ebene: Diese Ebene bezieht sich auf ibergeordnete Elemente wie
kulturelle Werte, Leitbilder oder Geschichten, die unabhangig von einzelnen Perso-
nen bestehen.
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Abbildung 2
Sense-Making Modell von Karl Weick; entnommen aus Miebach (2012, S. 109)
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Abbildung 2 zeigt, dass Organisationen generisch-subjektive Strukturen entwickeln,
um unter externem Druck wie schneller Sozialisation, Kontrolle und Legitimation hand-
lungsfahig zu bleiben. Dies entspricht der Kontingenztheorie, nach der Organisationen
ihre Strukturen an Umweltbedingungen anpassen. Weick identifiziert vier zentrale Pro-
zesse: Argumentation, Erwartung, Commitment und Manipulation. Diese erzeugen
Regeln, Rollen und gemeinsame Bedeutungen, die den Handlungsspielraum von In-
dividuen steuern. Zugleich verandern sich Organisationen durch dynamische, in-
tersubjektive Interaktionen: Strukturen pragen das Verhalten, werden aber auch durch
individuelles Handeln fortlaufend beeinflusst. Es entsteht ein kontinuierlicher Prozess
der Sinnbildung. Im Unterschied zu Luhmann trennt Weick nicht zwischen Selbstorga-
nisation und Individuum, sondern integriert beide im interaktionistischen Verstandnis
von Organisation (Miebach, 2012). Organisationskultur lebt durch aktives Handeln und
Interaktion. Sinn entsteht nicht durch vorgegebene Regeln, sondern durch Interpreta-
tionen, die sich uber Kommunikation zu geteiltem Verstandnis entwickeln, was sich in
der intersubjektiven Ebene darstellt. Weick beschreibt Organisationen als dynamisch,
durch soziale Prozesse gepragt — nicht als starre Systeme. Kern seines Ansatzes ist
das Konzept des ,Sensemaking® (Weick, 1995): Individuen und Gruppen schaffen
durch Interpretation und Kommunikation eine gemeinsame Realitat. Organisationen
entstehen dabei fortlaufend neu und verandern sich durch kollektives Handeln. Als
lose gekoppelte Systeme ermdglichen sie gleichzeitig Autonomie einzelner Teile und

Ubergreifende Verbindung — was Anpassungsfahigkeit und Stabilitat fordert. Der sub-
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jektiv gepragte, sozialkonstruktivistische Ansatz geht davon aus, dass Organisationen
durch die Bedeutungen entstehen, die ihnen von Menschen zugeschrieben werden.
Rationalistische Modelle lehnt Weick ab und hebt stattdessen improvisiertes, intuitives
Handeln hervor. Zwischenmenschliche Beziehungen fordern Innovation, zugleich re-
gulieren Organisationen diese Prozesse durch ihre eigenen Strukturen. Die Spannun-
gen zwischen Kreativitat und Kontrolle werden laut Weick regelmaf3ig und begrenzt

Uberwunden (Wetzel 2005). Dies erortert er an seiner Organisationsformel:

"Wie kann ich wissen was ich denke bevor ich sehe was ich sage?" (Weick,
2001, S. 95)

Wetzel (2005) beschreibt die Ausfihrung der Formel, sinngemals, wie folgt :

Die Reflexion Uber Tatigkeiten erfolgt in der Regel erst nach deren Abschluss, wobei
die damit verbundenen Denkprozesse selektiert und retrospektiv betrachtet werden.
Das Erkennen und Verleihen von Bedeutung zu Handlungen ermdglicht es, Schluss-
folgerungen flr sich selbst abzuleiten.

Erfahrungen pragen die Vorstellung von der Umwelt und beeinflussen die Wahrneh-
mung, indem Handlungen darauf ausgerichtet werden, das Erwartete wahrscheinli-
cher zu machen.

Das festgelegte Bild von der Wirklichkeit dient als Ausgangspunkt fur spatere Vor-
stellungen.

Im Organisationsprozess spielen nicht nur kognitive, sondern auch intentionale und
emotionale Aspekte eine wichtige Rolle.

Das Auftauchen von Pronomen im Plural in Fragestellungen berthrt die kollektive

Sinnstiftung auf organisatorischer Ebene.

Sinnstiftung stellt einen zirkularen Prozess dar: ,Erfahrung beeinflusst Handlungen,
die wiederum Erfahrung beeinflussen (Weick, 2001, S. 176)".

Folgende Grafik veranschaulicht den Prozess, bestehend aus dem Aspekt des Okolo-

gischen Wandels, Gestaltung, Selektion und Retention:
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Abbildung 3

Organisationsprozessmodell nach Weick; entnommen aus Weik und Lang (2005, S. 172)
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Walter-Busch (2021) erlautert, wie Karl Weicks Theorie den Begriff "Gestaltung" in Or-
ganisationsprozessen versteht. Demnach entspricht Gestaltung dem Konzept der Va-
riation in den Selektionsprozessen der Natur, wobei Weick jedoch die aktive Rolle der
Organisationsmitglieder hervorhebt, die ihre Umwelt bewusst formen. Gestaltung um-
fasst das gezielte Wahrnehmen und Analysieren von Unterschieden im Bewusstseins-
strom, wodurch neue Perspektiven und Handlungsmoglichkeiten entstehen kdnnen.
Daruber hinaus schliet Gestaltung Handlungen ein, die 6kologischen Wandel bewir-
ken und somit die Voraussetzungen fur zukinftige Handlungen verandern. Dieser Pro-
zess wird als dynamisch und zirkular beschrieben, da jede Handlung weiteren Wandel
auslost und neue Gestaltungsmdglichkeiten eréffnet. Im Folgenden soll dies knapp

dargestellt werden:

Okologischer Wandel bezeichnet nicht-routinierte Ereignisse im Lebensalltag. Sol-
che Ereignisse wirken Uberraschend und erfordern eine Reaktion. Der erkannte
Wandel bildet die Plattform, von der aus die Menschen reagieren.

Gestaltung (Enactment) beinhaltet die gezielte Fokussierung auf ungewdhnliche
Ereignisse. Es gilt diese von der Routine zu unterscheiden und herauszufiltern (Bra-
cketing). Die identifizierten Ereignisse dienen als Grundlage fiur den weiteren Sinn-
stifftungsprozess.

Im Selektionsprozess werden diese herausgeldsten Ereignisse interpretiert und
miteinander in Beziehung gesetzt. Dabei entstehen mehrere Erklarungsmaoglichkei-
ten, von denen die plausibelste ausgewahlt wird. Zwei Techniken stehen zur Verbin-
dungssuche zur Verfligung: beliebige Kombinationen oder erfahrungsbasierte Struk-
turierung. Die Entscheidung fur eine Technik hangt von der wahrgenommenen Plau-
sibilitdt und dem Vertrauen in die Erfahrung ab. Das Ergebnis des Selektionsprozes-
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ses ist ein ausgewahltes Bedeutungsmuster, das Weick als gestaltete, ,verstandene
Umwelt” oder ,enacted environment” bezeichnet.

In der Retention werden die ausgewahlten Bedeutungsmuster (enacted) gespei-
chert und stehen fur die Einschatzung zukunftiger Gestaltungen und Selektionen zur
Verfigung. Die Retention beeinflusst sowohl den Prozess der Gestaltung als auch
der Selektion, indem sie Erfahrungswerte bereitstellt und somit die Bandbreite mog-
licher Handlungen einschrankt. Dies wirkt auch auf zukunftige Prozesse zuruck, in-
dem bereits erfolgreich genutzte Erklarungssatze zur Plausibilisierung des Gestal-
tungs-Outputs dienen kdnnen.

Das Sensemaking ist von besonderer Bedeutung in der Interaktion zwischen den
Organisationsmitgliedern. Dies ist gleichsam ein Prozess und Weick unterscheidet
diesen in mehrere Teilaspekte: (1) Sinnstiftung und Identitat, (2) Vergangenheitsge-
bundenheit der Sinnstiftung, (3) Gestaltung sinnvoller Umwelten, (4) der soziale Cha-
rakter der Sinnstiftung, (5) die originare Bruchlosigkeit des Daseins, (6) die Rolle von

herausgearbeiteten Indikatoren, (7) Plausibilitat der Sinnstiftung.

Wetzel (2005, S. 178 ff.) erlautert Sinnstiftung sinngemaf: In Organisationen stehen
(1) Identitatsbedurfnisse im Spannungsfeld zwischen individuellem Selbstbild, organi-
sationaler Identitat und Fremdbild. Die Absicherung der personlichen Identitat erfordert
dabei eine kontinuierliche Anpassung. Gefahrdungen des Selbstbildes kdnnen Sinn-
stiftungsprozesse auslésen, wahrend Bewaltigungsmuster dazu beitragen, eine ver-
standliche Umwelt zu schaffen. Weick hebt hervor, dass (2) Sinnstiftung auf der Inter-
pretation und Nachrationalisierung vergangener Ereignisse beruht. Wichtige Elemente
dieses Prozesses sind die Neudefinition der Vergangenheit und das ,Future perfect
thinking® (Weick, 1995, S. 29) , also die Beschreibung der Zukunft als bereits abge-
schlossen. (3) Menschen gestalten ihre Umwelt aktiv, indem sie Ereignisse einklam-
mern. Dabei suchen sie wie Entdecker nach Vorhandenem, definieren es durch ihre
Erwartungen und entdecken anschlieRend ihre eigenen Absichten. Sinnstiftung ist zu-
dem (4) ein sozialer Prozess, bei dem kognitive und soziale Aspekte ineinandergreifen.
So werden kognitive Prozesse erst durch soziale Interaktionen relevant, wahrend Sinn-
findung immer in Relation zu anderen stattfindet. Gemeinsame Erfahrungen ermagli-
chen koordiniertes Handeln, auch wenn keine Ubereinstimmenden Bedeutungen vor-
liegen. Der Begriff ,collective mind*“ (Weick und Roberts, 1993) beschreibt in diesem
Zusammenhang eine kollektive Fahigkeit, interdependente Handlungen durch acht-

same Interaktionen auszuflihren. Trotz der Verstrickung in kontinuierliche Ereignisse
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kdnnen Menschen (5) durch Unterbrechungen Sinn gestalten. Diese Unterbrechungen
schaffen die Moglichkeit, Aufmerksamkeit zu fokussieren, Muster zu erkennen und
Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden. Dabei fungiert Sprache als zentrales
Medium der Differenzierung. (6) Indikatoren spielen ebenfalls eine entscheidende
Rolle im Sinnstiftungsprozess. Sie dienen als Referenzpunkte mit klarer Struktur, die
langere Zusammenhange ermdoglichen. Indikatoren gewinnen soziale Realitat, wenn
Menschen so handeln, als waren sie real. Dabei werden aktuelle Hinweise (,cues®)
(Weick, 1995, S. 133) mit vergangenen Erfahrungen (,frames of reference*) (Weick,
1995, S. 133) verknupft, um Sinn zu schaffen. Schliel3lich betont Weick (7) die Bedeu-
tung der Plausibilitat bei der Sinnstiftung. Organisationen bendtigen keine absolute
Prazision, sondern plausible Interpretationen, die Handlungssicherheit bieten. Beson-
ders in dynamischen Situationen sind schnelle, sinnvolle Entscheidungen wichtiger als
objektive Exaktheit. Zusammenfassend kann die Beschreibung zu Weicks Sensema-
king in Organisationen als die fortlaufende Konstruktion von Sinn durch soziale Inter-

aktionen zusammengefasst werden.

4.1.2 Entwicklung von Organisationskultur nach Edgar Schein

Edgar Scheins’ Modell der Kulturebenen ist im Bereich der Organisationsentwicklung
zu verankern. Schein folgt einem systemtheoretischen Verstandnis von Organisatio-
nen. Er ist der Ansicht, dass Entwicklung von Organisationen nur durch sukzessive
Erkenntnis Uber die Annaherung an die unbewusste Kultur gelingen kann. Schein de-

finiert Organisationskultur als

,die Summe aller gemeinsamen, selbstverstandlichen Annahmen, die eine
Gruppe in ihrer Geschichte gelernt hat. Sie ist der Niederschlag des Erfolgs*
(Schein, 2010, S. 44).

Eine Annaherung an verschiedene Elemente der Organisationskultur beschreibt

Schein durch drei essenzielle Ebenen:

Artefakte — sichtbare und wahrnehmbare Handlungsmuster und Symbole,
offentlich propagierte Werte und
grundlegende, unausgesprochene Annahmen.
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Abbildung 4
Kulturebenen-Modell nach Schein, entnommen aus: Organisationskultur und Leadership. Vah-
len (2018)
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Die unbewusste Ebene entspricht den grundliegenden mentalen Konzepten, die be-
reits so verinnerlicht sind, dass sie nicht mehr bewusst abrufbar sind. Dazu zéhlen z.B.
Uberzeugungen, die sich im Laufe der Zusammenarbeit in einem Team manifestiert
haben, aber nicht bewusst expliziert wurden. In diesem Zusammenhang argumentiert
Schein, dass die Organisationskultur nicht effektiv mit standardisierten Fragebdgen
gemessen werden kann (Schein, 1995, S. 155). Jedes Unternehmen hat einen einzig-
artigen Mix aus Annahmen, Werten und Artefakten, der sich quantitativ nicht erfassen
Iasst. Dennoch ist es moglich, die Kultur eines Unternehmens zu entschlusseln. Das
bedeutet, dass man die Bedeutung der sichtbaren Elemente (Artefakte) verstehen und
die zugrunde liegenden Annahmen sowie Werte identifizieren und bewerten kann
(Schein, 1995, S. 155ff.). Es handelt sich also um eine Annaherung der Kultur durch

Interpretation und Ableitung der sichtbaren und teilsichtbaren Ebene.

Schreyogg und Geiger (2016) erlautern, dass Edgar Schein den sichtbaren Teil der
Unternehmenskultur durch Symbole definiert. Dazu zahlen Elemente wie BegrifRungs-
rituale, Architektur, Firmenlogo, spezifische Kleidung und die Unternehmenssprache.
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Rituale, die nach Anlass unterteilt werden konnen, betonen die bestehende Ordnung
oder begleiten besondere Ereignisse. Diese sichtbaren Zeichen sind im Kontext der
zugrunde liegenden Werte zu verstehen. Eine vollstandige Erfassung der Unterneh-
menskultur erfordert daher auch die Berlcksichtigung dieser Werte. Geschichten und
Legenden, die bestimmte Ereignisse wie die Firmengrundung oder Fuhrungswechsel
betreffen, vermitteln indirekt die Werte und Prioritaten der Organisation und werden
neuen Mitgliedern sowie externen Partnern weitergegeben (Schreydgg und Geiger,
2016, S. 321 ff).

Die von Edgar Schein als teilsichtbare bezeichnete Ebene beschreiben die Autoren
Schreyogg und Geiger (2016, S. 321 ff.) mit Normen und erldutern diese sinngemaf
wie folgt: Normen und Standards umfassen im Wesentlichen alle Orientierungsmuster
fur Bereiche, die nicht formell geregelt sind oder flr die andere als die offiziellen Ori-
entierungsmuster gelten sollen. Dies schlie3t auch die Geschlechterdifferenzierung in
einer Organisation ein, wobei Fragen zu angemessenem Verhalten von Managern und
Managerinnen, akzeptabler Kleidung, Regeln im Verhaltnis zwischen mannlichen Vor-
gesetzten und Mitarbeiterinnen sowie frauenfeindlichen Witzen bericksichtigt werden.
Es ist wichtig zu betonen, dass diese Ebene sowohl das Verstandnis der Unterneh-
menskultur als auch moralische Bewertungen der bestehenden Normen und Stan-
dards beeinflussen kann. Trotzdem sollten kulturelle Beschreibung und ethische Be-
wertung klar voneinander getrennt werden, wobei Erstere beschreibt und Letztere be-

urteilt.

Die offiziell verkiindeten Unternehmensgrundsatze oder Leitbilder als gleichbedeutend
mit der tatsachlich gelebten Kultur anzusehen, ist in der Regel zu oberflachlich
(Schein, 1995). Schein vermerkt, dass es eher angebracht ist, die Einfihrung solcher
Leitbilder als Intervention zu betrachten, die darauf abzielt, die gelebte Unternehmens-
kultur zu verandern. Schreydgg und Geiger erklaren, dass Normen, Standards und
Basisannahmen als Brennglas fungieren, das Verhaltenserwartungen bundelt, Priori-
taten setzt und die Wahrnehmung sowie Handlungen steuert. Sie betonen, dass das
Verhaltnis zwischen formaler und kultureller Ordnung Spannungen hervorrufen kann,
aber auch erganzend wirken kann. Basisannahmen, als tiefste Ebene der Kultur, pra-
gen unbewusst die Wahrnehmung und das Handeln und dienen als selbstverstandli-
che Leitlinien flr organisatorisches Handeln (Schreyégg und Geiger, 2016, S. 323-
325). Schein ordnet die Basisannahmen in Anlehnung an Kluckhohn/ Strodtbeck
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(1961) in sechs Dimensionen ein, wie sie Schreydgg und Geiger (2016) sinngemaf

erlautern:

Annahmen uber die Umwelt: die Grenze, die eine Organisation zwischen sich und
ihrer Umwelt zieht, pragt auf subtile Weise, wie eine Organisation und ihre Mitglieder
die Umwelt sehen — z.B. als gefahrlich. Die zentrale Ausrichtung liegt darin, ob das
System die Umwelt als schicksalhafte Kraft betrachtet oder als Herausforderung, die
durch ausreichende Anstrengung bewaltigt werden kann.

Vorstellungen uber die Wahrheit: In sozialen Systemen entstehen Vorstellungen
darUber, wie man in unklaren Situationen etwas als wahr oder falsch, real oder fiktiv
betrachtet. Diese Einschatzungen basieren auf Fakten, Vertrauen in Autoritaten oder
einer pragmatischen Haltung. Oft fungiert ein tragfahiger Kompromiss als ,Wahr-
heitsinstanz®. Die Beurteilung von Sachverhalten betrifft nicht nur objektive Fragen,
sondern auch moralische Uberlegungen. Informell gebildete Verfahren der Wahr-
heitssuche pragen Entscheidungsprozesse, besonders in unstrukturierten Situatio-
nen, wahrend bei Routinefragen bereits getroffene Vorentscheidungen auf formalen
Regeln beruhen.

Vorstellungen von Zeit: Die Art und Weise, wie Menschen in einer Organisation
Zeit verstehen, wird durch das Kulturkonzept beeinflusst. Dies betrifft nicht nur die
Definition von Wahrheit, sondern auch die vorherrschende Auffassung von Zeit als
einem kulturellen Merkmal. Eine zentrale Frage dabei ist, welchen Zeitrahmen eine
Organisation bevorzugt — ob sie sich an einem festen Ablauf orientiert, in wiederkeh-
renden Zyklen denkt oder eher unvorhersehbar handelt. Anders formuliert zeigt die
kulturelle Ausrichtung, wie die Organisation Zeit behandelt, strukturiert und als dring-
lich betrachtet.

Annahmen uber die Natur des Menschen: Schein beschreibt diese damit, dass es
sich dabei um tief verwurzelte, oft unbewusste Uberzeugungen, der Menschen Uber
grundlegende menschliche Eigenschaften und Verhaltensweisen handelt. Diese An-
nahmen sind pragend fur die Organisationskultur und beeinflussen, wie Menschen
in einer Organisation miteinander interagieren, Entscheidungen treffen und Flhrung
wahrnehmen. Die Annahmen Uber die Natur des Menschen kdnnte beispielsweise
sein, dass ein Mitarbeiter eher egoistisch denken oder im Gegenzug dazu eher alt-
ruistisch.

Annahmen liber die Natur des menschlichen Handelns: Hierbei geht es um die
Vorstellungen darlber, wie Arbeit und Aktivitat definiert werden. Im Fokus stehen
Fragen wie: Wird Eigeninitiative erwartet oder eher Anpassungsfahigkeit? Welche
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Anforderungen und Werte werden mit Arbeit verbunden? Welche Rolle spielen An-
strengung und Erfolg, und inwiefern wird Erfolg als Ergebnis personlicher Leistung
oder als Zufallsfaktor betrachtet? Diese Annahmen pragen das Verstandnis von Ar-

beit und Leistung innerhalb eines Unternehmens.

Zusammengefasst beschreibt Edgar Scheins Modell der Organisationskultur drei Ebe-
nen: Artefakte (sichtbare Strukturen und Symbole), verlautbarte Werte (Normen, Stra-
tegien) und Grundannahmen (tief verankerte Uberzeugungen). Diese Kultur bestimmt
das Verhalten und die Entscheidungsfindung in Organisationen. Sie entwickelt sich
durch gemeinsame Erfahrungen und beeinflusst langfristig Strukturen sowie Fuhrung.
Da Grundannahmen oft unbewusst sind, ist kultureller Wandel schwierig umzusetzen.
(Schreyodgg und Geiger, 2016, S. 325-326)

4.2 Elemente aus der Werteforschung und Wertewandelforschung

Im Bereich der Werte existieren zahlreiche theoretische Ansatze und Modelle. Wegwei-
send sind hier die Arbeiten von Rokeach (1973), Inglehardt (1977) sowie Schwartz
(1994, 2012), die die Existenz interkulturell glltiger Wertvorstellungen nahelegen. Im
Folgenden wird eine knappe Zusammenfassung prasentiert, um die Ausrichtung dieser
Forschungsarbeit im Kontext des Werteverstandnisses zu verdeutlichen. Kainar und
Rémmele (2009) beschreiben drei Richtungen der Wertvorstellungs-Forschung.
Inglehart’s Theorie (1) der Wertvorstellungen, die sich an der Bedurfnispyramide von
Maslow orientiert. Die Theorie von Klages, die ein paralleles Vorhandensein von Wer-
ten postuliert (2) und schlieBlich die Theorie von Schwartz (3) die eine Form von Syn-
these zwischen (1) und (2) bildet. (1) Auf Basis der Bedurfnispyramide nach Maslow
unterteilt Inglehart Wertvorstellungen in jene, die zunachst materialistisch zu verorten
sind. Dies sind Wertvorstellungen, die primar eigene Bedurfnisse in den Fokus stellen.
Erst wenn die eigenen Grundbedurfnisse stabil gesichert sind, entstehen postmateria-

listische Wertvorstellungen. Diese entstehen aus einem weltlicheren Blick.

LErst wenn sich 6konomische Verhéltnisse einstellen, die das materielle Uber-
leben als gesichert erscheinen lassen, beginnen sich postmaterielle Bedlirf-
nisse zu entfalten. Materialistische Werte verlieren dann an Bedeutung und wer-
den durch postmaterialistische verdréngt.” (Wetzel, 2009, S.112)

(2) Klages behauptet, dass Menschen in ihrer Kindheit viele Werte lernen und diese
spater variabel einsetzen kénnen. (3) Schwartz kombiniert die beiden Denkrichtungen
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(1) und (2), indem er darstellt, dass Wertvorstellungen beider Typen bestehen und
gleichermal3en einander gegenuberstehen. Eine weitere Annahme besagt, dass die
Handlungen, die einem bestimmten Wertetyp entspringen, bestimmte psychologische,
praktische und soziale Folgen haben. Diese Folgen kbnnen mit denen von Handlungen
anderer Wertetypen Ubereinstimmen oder nicht (Wetzel, 2009). Die Forschung interes-
siert sich fur Werte, weil sie an deren Verhaltensrelevanz glaubt. Die Relevanzannahme
wird bereits in der Defintion von Werten deutlich (Kluckhohn, 1953; Rokeach, 1973).
Werte sind dauerhaft verinnerlichte Zielmalistdbe menschlichen Handelns. Als Wert
kommt jede Zielorientierung in Frage, die das Handeln der Menschen motivieren kann
(Schwartz, 2012). Unter Wertorientierungen versteht man diejenigen Werte, die die
Menschen auch tatsachlich verinnerlicht haben. Im Unterschied dazu sind Normen ge-
sellschaftlich sanktionierte Werte, die nicht unbedingt verinnerlicht sein missen. Gegen-
Uber Normen haben Wertorientierungen eine starkere motivationale Kraft, weil sie auch

in Abwesenheit aulRerlicher Sanktionen verhaltenswirksam sind.“ (Wetzel, 2009, S.109)

Definition von Werten

Obgleich es in den Werteforschungswissenschaften herausfordernd scheint, eine ein-
deutige Definition zu finden, so lasst sich doch sagen, dass Werte bestimmend fir das
Handeln von Personen sind. So beschreibt Schwartz - als einer der fuhrenden For-

scher im Bereich Wertvorstellungen - Werte als

"wiinschenswerte transsituationale Ziele, die in ihrer Bedeutung variieren und
als Leitprinzipien im Leben einer Person oder einer anderen sozialen Einheit
dienen." (Schwartz, 1994, S. 21).

Er identifiziert aulRerdem sechs zentrale Eigenschaften von Werten, die er in den Ar-

beiten anderer Theoretiker findet, darunter Kluckhohn und Rokeach:

Q

Werte sind Uberzeugungen.

(=)

Werte beziehen sich auf wiinschenswerte Ziele.

o O

Werte dienen als Standards oder Kriterien.

D

)
)
) Werte Uberschreiten spezifische Handlungen und Situationen.
)
) Werte sind nach ihrer Bedeutung geordnet.

—h

) Die relative Bedeutung mehrerer Werte lenkt Handlungen.
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Kluckhohn (1951, S. 388 ff.) definiert Werte wie folgt:

LA value is a conception, explicit or implicit, distinctive of an individual or char-
acteristic of a group, of the desirable which influences the selection from avail-
able modes, means, and ends of action.

Kluckhohn beschreibt Werte somit als Vorstellungen vom Wianschenswerten, die ent-
weder explizit oder implizit sind und entweder einem Individuum eigen sind oder cha-
rakteristisch fur eine Gruppe. Diese Vorstellungen beeinflussen die Auswahl aus ver-
fugbaren Handlungsweisen, Mitteln und Zielen. Desweiteren beschreibt Thome (2019,
S.52), dass Werte aus soziologischer Sicht eine (s) sachliche, (z) zeitliche und (so)

soziale Generalisierung beinhalten:

(s) diese Dimension meint, dass sich in einer Gesellschaft die Bedeutung uUber einen
Wert klar sein muss. Dies muss nicht unbedingt der Fall sein und fihrt zu einem Pro-

zess der Konsensbildung, die laut Autor im Grunde nur Vorteile bringen kann.

,Die Interpretationsoffenheit von Werten, obwohl manchmal als stérend emp-
funden, erscheint — mit Blick auf die Konsensbildung — eher als Vorteil, denn als
Mangel.“ (Thome, 2019, S. 52)

Sicherlich liegt dies darin begrindet, dass durch das Finden gemeinsamer Bedeutun-
gen ein kommunikativer Austausch entsteht. Die Dimension (z) legt nahe, dass Werte
Uberdauern, selbst wenn es zu krisenhaften Momenten in Handlungssituationen
kommt. Die Dimension (so) beschreibt, dass Werte in unterschiedlichen gesellschaft-
lichen Konstellationen einen unterschiedlichen Grad an Geltung oder sachliche Zu-
schreibung haben kénnen. So flhrt der Autor bspw. an, dass in westlichen Gesell-
schaften der Wert der Sexuellen Freiheit zunachst unter stark religiosen Einflissen
stand und in der aktuellen Zeit zunehmend private Angelegenheit ist. (Thome, 2019,
S. 53)

Werte nach Shalom Schwartz

Shalom Schwartz ist ein US-amerikanischer Sozialpsychologe, der insbesondere fir
seine Theorie der universellen menschlichen Werte bekannt ist. Seine Forschung kon-
zentriert sich darauf, welche grundlegenden Werte Menschen in verschiedenen Kultu-
ren teilen und wie diese Werte individuelles Verhalten sowie gesellschaftliche Struktu-
ren beeinflussen. Schwartz zeigte, dass Werte universelle psychologische Bedurfnisse
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widerspiegeln, sich jedoch je nach kulturellem, sozialem und individuellem Kontext in

ihrer Priorisierung unterscheiden.

Schwartz entwickelte ein Modell universeller Werte, das auf umfassenden interkultu-
rellen Studien basiert. Er identifizierte zehn grundlegende Wertetypen, die in allen Kul-

turen vorhanden sind, wenn auch mit unterschiedlicher Gewichtung:

Universalismus zielt auf Verstandnis, Wertschatzung, Toleranz und Schutz fur das
Wohlergehen aller Menschen und der Natur ab. Diese Werte entstehen aus der Not-
wendigkeit des Uberlebens von Gruppen und Individuen, insbesondere wenn sie mit
fremden Gruppen in Kontakt kommen oder die Knappheit nattrlicher Ressourcen
erkennen. Das Unvermdgen, andere gerecht zu behandeln, kann zu lebensbedroh-
lichen Konflikten fihren, wahrend der Mangel an Umweltschutz die Zerstérung le-
benswichtiger Ressourcen bedeuten kann (Schwartz, 1992, S. 11 f.).

Wohlwollen zielt darauf ab, das Wohlergehen der Menschen zu erhalten und zu
verbessern, mit denen man regelmalflig in Kontakt steht. Dieser Wert basiert auf der
Notwendigkeit positiver Interaktionen fir das Uberleben von Gruppen und dem Be-
darfnis jedes Individuums nach Zugehdrigkeit (Schwartz, 1992, S. 11 f.)

Tradition zielt auf Respekt, Verpflichtung und Akzeptanz gegenlber den Brauchen
und Ideen, die die eigene Kultur oder Religion vorgibt. Dieser Wert entsteht aus der
Notwendigkeit fir das reibungslose Funktionieren und Uberleben von Gruppen.
Gruppen entwickeln Symbole und Praktiken, die ihre gemeinsamen Erfahrungen und
ihr geteiltes Schicksal reprasentieren und schliel3lich als Traditionen wertgeschatzt
werden (Schwartz, 1992, S. 10).

Konformitat zielt darauf ab, Handlungen, Neigungen und Antriebe zu unterdricken,
die andere stdren, ihnen schaden oder soziale Normen verletzen konnten. Dieser Wert
basiert auf der Notwendigkeit, stérende Neigungen zu unterdriicken, um reibungslose
zwischenmenschliche Interaktionen in Gruppen zu gewahrleisten (Schwartz, 1992,
S.9).

Sicherheit zielt auf die Unversehrtheit, Harmonie und Stabilitat der Gesellschaft, per-
sonlicher Beziehungen und des eigenen Selbst ab. Dieser Wert ergibt sich aus den
grundlegenden Bedurfnissen von Individuen und Gruppen (Schwartz, 1992, S. 9).
Macht zielt darauf ab, sozialen Status und Ansehen zu erreichen sowie Kontrolle
Uber Personen und Ressourcen zu erlangen. Soziale Institutionen benétigen eine
gewisse Statusdifferenzierung, weshalb Gruppen Macht als Wert behandeln mus-
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sen, um funktionale zwischenmenschliche Interaktionen und die Handlungsfahigkeit
der Gruppe zu gewahrleisten (Schwartz, 1992, S. 8 f.).

Leistung bedeutet personlicher Erfolg durch die Demonstration von Kompetenz ge-
mal sozialem oder kulturellem Standard, um soziale Anerkennung zu erhalten.
Diese Kompetenz ist notwendig, damit Individuen Zugang zu lebenswichtigen Res-
sourcen haben und soziale Interaktionen sowie institutionelle Ablaufe reibungslos
funktionieren kdnnen (Schwartz, 1992, S. 8).

Hedonismus steht fur Freude, Vergnugen und sinnliche Befriedigung fur das eigene
Selbst. Dieser Wert entspringt den grundlegenden Bedurfnissen des Organismus
und der Freude, die entsteht, wenn diese Bedurfnisse erflllt werden (Schwartz, 1992,
S. 8).

Stimulation basiert auf dem Bedurfnis nach Erregung, Neuartigkeit und Herausfor-
derungen im Leben. Dieser Wert entspringt dem Grundbedurfnis des Organismus
nach Abwechslung und Anregung, um ein optimales Aktionsniveau aufrechtzuerhal-
ten (Schwartz, 1992, S. 7 1.).

Selbstbestimmung zielt laut Schwartz auf unabhangiges Denken und Handeln so-
wie auf eigenstandiges Wahlen, Erschaffen und Erkunden. Er basiert auf dem
menschlichen Bedurfnis nach Kontrolle, Meisterschaft und autonomer Interak-
tion (Schwartz, 1992, S. 5 ff.).

Schwartz stellte fest, dass Werte nicht isoliert existieren, sondern in einem kreisformi-

gen Modell angeordnet sind, das zeigt, wie sie miteinander in Beziehung stehen.

Werte, die nebeneinanderliegen, erganzen sich, wahrend gegenuberliegende Werte

oft im Konflikt stehen. Beispielsweise stehen Selbstbestimmung und Stimulation im

Gegensatz zu Konformitat und Sicherheit, wahrend Macht und Leistung oft im Gegen-

satz zu Universalismus und Wohltatigkeit stehen. Er identifizierte zwei grundlegende

Spannungsfelder:

Offene vs. Bewahrende Werte: Werte wie Selbstbestimmung und Stimulation for-
dern Wachstum und Veranderung, wahrend Sicherheit, Tradition und Konformitat
Stabilitdt bewahren.

Individuelle vs. Kollektive Interessen: Werte wie Macht und Leistung betonen per-
sonliche Ziele, wahrend Universalismus und Wohltatigkeit auf das Wohl anderer ab-

zielen.
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Schwartz erkannte, dass Wertvorstellungen nicht starr sind, sondern sich Uber Zeit und
durch soziale Einflusse verandern kdnnen. Sie werden durch Sozialisation, kulturelle
Pragung und individuelle Erfahrungen geformt und weiterentwickelt. Gesellschaftliche
Entwicklungen, wie wirtschaftlicher Wohlstand oder Krisen, kdnnen ebenfalls die Ge-
wichtung bestimmter Werte beeinflussen. Beispielsweise gewinnen in individualisti-
schen Gesellschaften Werte wie Selbstbestimmung an Bedeutung, wahrend in kollek-
tivistischen Kulturen Wohltatigkeit und Tradition starker ausgepragt sind. Die Werte-
theorie von Schwartz wird in zahlreichen Disziplinen angewendet, darunter Organisa-
tionspsychologie, politische Wissenschaften, interkulturelle Studien und Konsumver-
halten. Sie hilft zu verstehen, wie Werte Entscheidungsprozesse beeinflussen und wel-
che Rolle sie in gesellschaftlichen und organisationalen Kontexten spielen. Schwartz’
Forschung hat maligeblich zur Analyse kultureller Wertedynamiken beigetragen und
wird haufig als Erganzung oder Weiterentwicklung von Geert Hofstedes Theorie kultu-

reller Dimensionen betrachtet.

Abgrenzung zu Personlichkeit, Einstellungen, Beduirfnisse, Motive und Verhal-

ten

In der Auseinandersetzung mit Werten ist es sinnvoll Abgrenzungen von vermeintlich
ahnlichen Begriffen vorzunehmen. So sind Einstellungen, Bedurfnisse, Motive und
Verhalten nicht mit Werten gleichzusetzen. Einstellungen haben keinen Normcharak-
ter, sondern evozieren eine positive oder negative Haltung zu bestimmten Personen,
Situationen oder Handlungen.

,Gleichwohl kbnnen Einstellungen gegenliber spezifischen Objekten von Wer-

ten beeinflusst sein, wie auch Werte als Objekte von Einstellungen fungieren
kénnen.” (Thome, 2019, S. 57).

Normen wiederum haben einen regelnden Charakter in Gesellschaften.

,Werte dienen auch dazu, Normen zu legitimieren [...]“ (Thome, 2019, S. 57)

Der Verstol3 von Normen wird in der Regel durch festgelegte Sanktionen verfolgt. Be-
durfnisse ergeben sich auf Grund eines dringlichen Mangels. Das Geflihl der Beseiti-
gung des Mangels, kann in der zeitlichen Konstanz variieren. Gleichermalien kann ein
Bedlrfnis deswegen entstehen, weil damit essenzielle Lebensfunktionen aufrecht-
erhalten werden wollen (Thome, 2019). Aus diesem Aspekt heraus kdnnen Wertvor-



34 Teil A: Kontextualisierung im Forschungsfeld

stellungen entstehen (Kluckhohn, 1951). Motive evozieren Bedurfnisse und stellen den
Antreiber fur die eben erwahnte Befriedigung des Wachstums- oder Sicherheitsman-
gels dar, wahrend Werte kognitiv erfasst und kommuniziert werden konnen. Jedoch

sind Werte nicht immer bewusst und damit der Kommunikation auch verborgen.

Die Personlichkeit eines Menschen definiert sich, aus psychologischer Sicht, aus den
,Big Five® (Frey, 2016, S. 8). Diese bilden eine feste Konstante der Personlichkeit und
lasst diese als solche handeln. Aus dem Begriff ,Werte® lasst sich ein ,bewerten® von
Situationen ableiten. Obgleich Werte relativ konstant sind, kann es durch die Bewer-
tung von Situationen geschehen, dass Menschen im Wertekonflikt handeln. Ist fur eine
Person der Wert der Selbstbestimmung z.B. entscheidend, kann es sein, dass dieser
Wert abgelegt wird, sobald sich eine andere Person in Gefahr bringt (Frey, 2016, S.
8). So wirde im IW z.B. eine Pflegekraft zum Schutz der Person mit Handicap dessen

Freiheit einschranken, z.B. beim Uberqueren der Stralke, wahrend ein Auto naht.

Abbildung 5:
Abgrenzung von Werten zu dhnlichen Konzepten, adaptiert aus Frey, D. (2016, S. 9)
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Nach Mohamad-Klotzbach (2015, S. 1-2) Iasst sich zusammenfassend Uber Werte sa-

gen:
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(1) Werte sind indirekt zu erkennen und durch die Aussagen und dem Handeln von
Individuen und/oder sozialen Gruppen zu Ubersetzen

(2) Als Trager von Werten kdnnen sowohl einzelne Personen als auch soziale Grup-
pen betrachtet werden.

(3) Werte sind Ausdrucke von Wunschvorstellungen, womit sie auch unter motivatio-
nalen Gesichtspunkten als Orientierungsgeber fur Zielsetzungen dienen

(4) Als letzten Punkt fuhrt der Autor an, dass Werte bestimmen, welche Handlungen
eine Person fur angemessen halt, welche Mittel sie einsetzt und welche Ziele sie
verfolgt. Indem sie dem Individuum bei der Auswahl und Priorisierung von Hand-
lungsalternativen helfen, beeinflussen Werte letztendlich, wie eine Person handelt

und entscheidet.

4.21 Bedeutung von Werten in Organisationen

Talcott Parsons (1970) sieht Werte als zentrale Elemente in Organisationen, die das
Verhalten der Mitglieder regulieren und eine soziale Ordnung schaffen. Sie fungieren
als normative Orientierungen, die das Handeln koordinieren und Koharenz zwischen
den Mitgliedern férdern. Durch Sozialisation lernen die Mitglieder die Werte der Orga-
nisation und richten ihr Verhalten danach aus. Werte sind daher entscheidend fur die
Stabilitat und Identifikation der Mitglieder mit der Organisation. Sie helfen, das Verhal-
ten der Individuen mit den Zielen und Normen der Organisation in Einklang zu bringen.
Victoria von Groddeck (2011) beschreibt, dass Organisationen durch Werte geleitet
werden. Die Autorin schildert, dass es verschiedene Zugange zu diesem Thema im
Kontext von Organisationstheorien gibt. Sie fasst zusammen, dass Werte in den Kul-
turen von Teams verankert sind. Mitarbeitende wiederum beeinflussen somit die Or-
ganisation selbst. Die Autorin identifiziert zwei spezifische Forschungsrichtungen: Un-
ternehmensethik und Unternehmenskultur (von Groddeck, 2011, S. 47). Diese An-
satze werden neben der empirischen Wertewandelforschung und soziologischen The-
orien zur Integrationsproblematik besonders von der Human-Relations-Forschung be-
einflusst. Die zugrunde liegende These besagt, dass der Mensch wesentlich zum Er-
folg einer Organisation beitragt. Frihe Ansatze, die den Taylorismus erweitern, versu-
chen psychologische Faktoren zur Steigerung der Effizienz zu nutzen. Dies fuhrt zu
wissenschaftlichen Ansatzen in Bereichen wie Mitarbeitermotivation, Flihrung, Stress-
bewaltigung, Einstellungsverfahren und Entscheidungsverhalten. In all diesen Berei-
chen werden Werte als ein Hebel betrachtet, um das Verhalten der Organisationsmit-
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glieder zu beeinflussen. An dieser Stelle knupft das Thema Werte in Organisationen
an die Theorien von Edgar Schein und Karl Weick an, die Werte als grundlegende
Orientierungsrahmen fur das Handeln von Individuen und Gruppen im organisationa-
len Kontext verstehen. In Analogie zu Theorien der Wertentwicklung durch Sozialisa-
tion pragt das soziale System Organisation die Wertvorstellungen der Mitarbeitenden,
wahrend umgekehrt die Werte der Mitarbeitenden die organisationalen Ablaufe und
die Umsetzung von Aufgaben beeinflussen. Diese Wechselwirkung verdeutlicht die
dynamische Beziehung zwischen individueller Handlungspraxis und organisationalen

Strukturen.

4.3 AbschlieBender heuristischer Forschungsrahmen im Kontext

theoretischer Sensibilitat

Die Modelle zur Organisation von Edgar Schein und Karl Weick sowie die Werttheorie
von Shalom Schwartz liefern relevante Perspektiven fur das Verstandnis der Dynami-
ken in Organisationen, insbesondere in Institutionen wie Wohneinrichtungen flr Men-

schen mit geistiger Behinderung.

Edgar Schein - Organisationskultur und Grundpramissen

Schein betont die Bedeutung von Organisationskultur und identifiziert unbewusste
Grundpramissen als Schllisselkomponente.

Im Teamkontext einer Wohneinrichtung kénnten diese Grundpramissen in Form von
geteilten Uberzeugungen und Werten auftreten, die das Denken und Handeln der
Teammitglieder beeinflussen.

Die Wertvorstellungen, die sich aus diesen Grundpramissen ergeben, kdnnen eine
kollektive Orientierung fur die Teamkultur bilden und somit das Teamhandeln beein-

flussen.

IM IW kénnte dies bedeuten, dass die gemeinsamen Uberzeugungen und Werte der
Teammitglieder eine Leitlinie fur die Art und Weise bilden, wie das Team arbeitet und
wie es die Bedurfnisse der Bewohnerinnen und Bewohner unterstiitzt. Diese impliziten
Wertvorstellungen konnten sich in konkreten Handlungen und Entscheidungen des
Teams manifestieren, insbesondere wenn es darum geht, die Lebensqualitat und Un-

terstutzung fur die Bewohnerinnen und Bewohner sicherzustellen.
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Somit wird die Verbindung zwischen Scheins Betonung der Organisationskultur, den
unbewussten Grundpramissen, geteilten Uberzeugungen und Werten im Teamkontext
sowie den sich daraus ergebenden impliziten Wertvorstellungen besonders bedeut-
sam fur die Gestaltung der Teamkultur und das Teamhandeln in einer Wohneinrich-

tung fur Menschen mit geistiger Behinderung.

Karl Weick - Sinnkonstruktion und Handlungspraxis:

Weick betont die Konstruktion von Sinn in Organisationen und die Bedeutung von
Handlungspraxis.

Im Teamkontext bedeutet dies, dass die Teammitglieder gemeinsam Sinn aus ihren
Erfahrungen und der gemeinsamen Arbeit konstruieren.

Die Handlungspraxis, die sich aus dieser Sinnkonstruktion ergibt, ist von Bedeutung

far das tagliche Handeln des Teams in der Wohneinrichtung.

Diese Perspektive auf Organisationen lasst sich auch auf Intensivwohneinrichtungen
fur Menschen mit geistiger Behinderung anwenden. In diesen Einrichtungen sind kol-
lektive Handlungen und die Bedeutung dieser Handlungen fur das Wohlbefinden der
Bewohnerinnen und Bewohner von zentraler Bedeutung. Hier werden Sinn und Be-
deutung kontinuierlich durch die Interaktionen und den gemeinsamen Aufbau von
Sinnbezligen im "Prozess des Organisierens" geschaffen. Die Art und Weise, wie
Teammitglieder unbewusste Grundpramissen, Sinnkonstruktion und Werte verknup-
fen, formt die Wertvorstellung des Teams und beeinflusst direkt das Handeln im Sinne
der Bewohnerunterstitzung. Die Qualitat der Unterstiutzung fur die Bewohnerinnen
und Bewohner wird somit wesentlich von der Verbindung dieser Elemente in der
Wohneinrichtung gepragt. Insgesamt zeigt dies, wie die Konzepte von Organisation
und Sinngebung auch auf spezifische Kontexte wie Wohneinrichtungen fir Menschen

mit geistiger Behinderung anwendbar sind.

Shalom Schwartz - Werttheorie:

Schwartz' Werttheorie klassifiziert Werte in verschiedenen Kategorien, die die grund-
legenden Uberzeugungen der Menschen widerspiegeln.

In einer Wohneinrichtung kdnnten bestimmte Werte, wie beispielsweise Fursorglich-
keit oder Gerechtigkeit, die zugrundeliegenden Prinzipien fir die Handlungen des
Teams darstellen.
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Die Wertorientierung der Teammitglieder beeinflusst inre Entscheidungen und Hand-

lungen im taglichen Umgang mit den Bewohnern.

Der theoretische Bezugsrahmen stutzt sich auf eine interdisziplinare Verschrankung
verschiedener wissenschaftlicher Perspektiven. Er integriert organisationstheoreti-
sche, soziologische und sozialkonstruktivistische Ansatze sowie werteorientierte Kon-
zepte. Diese Kombination ermdglicht es, Phanomene wie Wertvorstellungen im Ar-
beitskontext oder auf unbewusster Teamebene zu analysieren, ohne sich strikt an nor-
mative Vorgaben qualitativer oder quantitativer Forschungslogiken zu binden. Auf
diese Weise bleibt der Analyseprozess offen fur unterschiedliche Deutungsmuster und
verhindert eine einseitige Verengung des Erkenntnisinteresses. Mit Blick in die Orga-
nisationstheorie weisen kritische Stimmen darauf hin, dass es nicht ,DIE Organisati-
onstheorie“ (Miebach, 2012, S.15) gibt. Es bestehen vielmehr eine Vielzahl an Theo-
rien, die aus unterschiedlichen Schulen kommen, teils konkurrieren oder auch neben-
einanderstehen. Diese Forschungsarbeit widmet sich einem qualitativen, pluralisti-
schen Verstandnis (Walter-Busch, 2021, S. 95 ff.; Schreydégg und Geiger, 2016,
S. 496), welches Organisationstheorien eine Gleichwertigkeit zuspricht. Die Organisa-
tionstheorie von Karl Weick verdeutlicht die Dynamik von Teams, die sich kontinuier-
lich an verandernde Aspekte im Arbeitsalltag anpassen mussen. Durch fortlaufende
Interpretation von Umweltinformationen reagieren die Fachkrafte flexibel auf individu-
elle Anforderungen und passen ihre Arbeitsweisen entsprechend an. Diese Dynamik
steht in Wechselwirkung mit der Unternehmenskultur, wie sie Edgar Schein beschreibt.
Die gemeinsam geteilten Werte und Normen der Fachkrafte pragen das Arbeitsumfeld
und beeinflussen sowohl die Teaminteraktionen als auch die Betreuung der Bewohne-
rinnen und Bewohner. Eine Kultur der Kooperation und Empathie kann beispielsweise
dazu beitragen, dass Fachkrafte effektiv zusammenarbeiten und sich gegenseitig un-

terstutzen, um eine bestmogliche Betreuung sicherzustellen.

Die individuelle Wertorientierung der Fachkrafte, wie sie Shalom Schwartz analysiert,
spielt dabei eine zentrale Rolle. In der synoptischen Denkweise bringt jede Fachkraft
ihre personliche Wertvorstellungen mit, die ihr Handeln und ihre Entscheidungen im
organisationalen Kontext beeinflussen. Wer beispielsweise stark auf Werte wie Selbst-
transzendenz und Universalismus ausgerichtet ist, setzt sich moglicherweise intensi-
ver fur Inklusion und das Wohlergehen der Bewohnerinnen und Bewohner in einer

Wohneinrichtung ein. Gleichzeitig kénnen divergierende Wertvorstellungen innerhalb
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eines Teams zu Spannungen fuhren, insbesondere wenn sie nicht mit den ubergeord-
neten Werten der Organisation im Einklang stehen. Eine offene Organisationskultur
kann dazu beitragen, dass Vielfalt respektiert wird und ein konstruktiver Umgang mit

unterschiedlichen Wertvorstellungen moglich ist.

Die Theorien von Schein und Weick erganzen sich in Schnittpunkten. Wahrend Schein
die stabilen, tief verwurzelten Grundannahmen und Werte einer Organisation betont,
beschreibt Weick die dynamischen Prozesse der Sinngebung, die besonders in unsi-
cheren oder sich wandelnden Situationen eine zentrale Rolle spielen. Die bestehende
Kultur beeinflusst, wie Sinngebung erfolgt, gleichzeitig kann Sinngebung dazu fuhren,
dass kulturelle Muster hinterfragt und weiterentwickelt werden. Fuhrungskrafte neh-
men dabei eine SchlUsselrolle ein: Sie gestalten und vermitteln die Organisationskultur
(nach Schein) und steuern zugleich den Sinngebungsprozess (nach Weick), insbeson-

dere in Krisen oder Veranderungsprozessen.

Kritische Gedanken

Es wird kritisiert, dass moderne Management-Theorien moglicherweise den Begriff der
Organisationskultur missbrauchlich verwenden, um eine einheitliche Steuerung der
Organisationsmitglieder zu erreichen. Diese Kritik beruht auf der Ansicht, dass Kultur
ein sich standig veranderndes Phanomen ist und nicht allein durch die Fuhrungsebene
gestaltet werden kann. Schultz (1992) argumentiert, dass Rituale in solchen Kontexten
oft nur oberflachlich geflhrt werden und keine tiefgreifende kulturelle Theorie repra-
sentieren, sondern vielmehr aus fragmentierten Geschichten zusammengesetzt sind.
Weik und Lang (2005, S.229 f.) betonen jedoch:

LAls alternatives Konzept wird haufig eine mitarbeiterorientierte Unternehmens-
kultur empfohlen. Hier werden Werte wie Partizipation der Mitarbeiter auf allen
Ebenen, Sicherheit, individuelle Entwicklungschancen, Transparenz der Ent-
scheidungen und Strukturen, offene, kommunikative Austragung und Lésung
von Konflikten, Lernorientierung, Innovationsorientierung, Akzeptanz und die
"positive” Nutzung von Pluralitdt und Unterschiedlichkeit (diversity) etc. in den
Mittelpunkt der Kulturgestaltung gestellt.”

Die Theorie der Organisationskultur nach Edgar Schein wurde zwar hinsichtlich ihrer
Anwendbarkeit in groRen Organisationen kritisiert, insbesondere im Hinblick auf die
Erfassung kollektiver Wertvorstellungen auf der Makroebene (Weik und Lang, 2005,
S. 226). Im Rahmen dieser Arbeit steht jedoch nicht die theorieprifende Auseinander-
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setzung im Vordergrund, sondern die Nutzung des Modells als heuristisches Konzept.
Es dient als Hilfsinstrument, um Wertvorstellungen im Kontext der Teamarbeit im IW
auf der Meso-Ebene greifbarer zu machen. In diesem spezifischen Anwendungsbe-
reich erscheint Scheins Modell trotz der bestehenden Kritik als sinnvoll und zweck-

dienlich.

»[...] auch das Analysepotential des Kulturansatzes besonders hervorzuheben
[ist]. Gerade im Bereich der Erkldrung von charakteristischen Verhaltensweisen
in Organisationen, (defensiven) Routinen, von Stabilitét und Beharrungsvermé-
gen (inertia), von gescheiterten Projekten, interkulturellen Konflikten etc. bietet
der Ansatz gute Erklérungen.“ (Weik und Lang, 2005, S. 229 f.).

Der Forscherin ist damit bewusst, dass jede theoretische Perspektive mit bestimmten
Begrenzungen einhergeht und der Blick in die Daten daher nicht ausschliefdlich auf

dem bisher herangezogenen Wissen beruhen kann.

4.4 Forschungstechnische Arbeitsbegriffe

4.41 Der Begriff implizite Arbeitsphilosophie als Aquivalent fiir

unbewusste Wertvorstellungen im Kontext Wohnen

Werte sind damit Orientierungsgeber, die sich, wenn nur sehr langsam, andern (Kluck-
hohn 1954). Im Kontext einer Gemeinschaft entstehen durch einen Lernprozess ge-
meinsame Werte. Nach einer gemeinsamen Lernerfahrung haben sich diese etabliert
und geben Sicherheit und Orientierung (Krobath, 2009). Kluckhohn (1951) definiert
einen ,Wert* als eine Vorstellung des Wiinschenswerten. Dabei betont er zwei zentrale
Punkte: Erstens sind Werte als Ideen oder Ideale zu verstehen — im Unterschied zu
friheren Konzepten, die Werte direkt mit begehrten Objekten gleichsetzten. Das hat
methodische Konsequenzen, da Werte nicht unmittelbar beobachtbar sind. Zweitens
verweist der Begriff des Winschenswerten auf ein zirkulares Problem: Um festzule-
gen, was wunschenswert ist, muss bereits ein Malistab fir Winschbarkeit bestehen.
Daraus ergibt sich eine Spannung zwischen tatsachlichen Winschen und normativen
Sollvorstellungen. In diesem Zusammenhang unterscheidet Thome (2003, S. 6) zwi-
schen ,kérperlich gebundenen Bediirfnissen“ und ,kulturell vermittelten Werten“. Eine
weitverbreitete These, die auf Inglehart (1989) zurtickgeht, postuliert, dass sich grund-
legende Werte durch Generationswechsel andern. Die "altere" Generation verfolgt
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demnach eher materialistische Werte wie Leistung, Pflichterfullung, Lebensstandard
und Erfolg, wahrend die "jungere" Generation eher postmaterialistische Werte wie
Selbstentfaltung, Autonomie und partizipatives Engagement verfolgt. Inglehart (1989)
argumentiert, dass die entscheidenden Wertorientierungen wahrend der jugendlichen
Sozialisationsphase festgelegt werden und anschlie3end stabil bleiben. Postmateria-
listische Werte entstehen erst, wenn materialistische Bedurfnisse befriedigt sind. Eine

alternative Position, die von Klages vertreten wird, ist die Idee einer Wertesynthese.
Nach von Groddeck (2011, S.39) bilden

,Werte [...] den Analysegegenstand, anhand dessen geklart werden kann, wa-
rum Individuen handeln, wie sie handeln, und wie diese Handlungen zu be-
stimmten gesellschaftlichen Transformationsprozessen fiihren.“

Da sich diese Dissertation auf Organisationen im systemtheoretischen Sinne kon-
zentriert, wird nicht von ,unbewussten Werten“ oder allgemeinen ,Wertvorstellungen®,
sondern von ,impliziten Arbeitsphilosophien® gesprochen. Diese Begriffswahl macht
deutlich, dass der Untersuchungsrahmen spezifisch auf Organisationen ausgerichtet
ist und auf Handlungen fokussiert, die auf Wertvorstellungen basieren. Auf die Ver-
wendung des Begriffs ,Arbeitswert” wurde bewusst verzichtet, da unklar bleibt, was im
Kontext Arbeit konkret als Wert gelten kann. Die Auseinandersetzung mit verschiede-
nen Studien zur Werteforschung lie® nicht erkennen, wie sich ein Arbeitswerte kontex-
tual zur Organisation definieren lassen. Der Begriff ,implizite Arbeitsphilosophie® wird
in dieser Arbeit als Aquivalent zu Wertvorstellungen verstanden — jedoch mit starkem
Bezug zur Handlungsebene, da er die praktische Umsetzung von oft unbewussten
Werten im organisationalen Kontext betonen soll. Ob diese Arbeitsphilosophien per-
sonliche Wertvorstellungen widerspiegeln, wird dabei nicht untersucht. Ebenso bleiben
andere Einflussfaktoren wie Sozialisation, Kindheit oder Bildung unbertcksichtigt. Der

Fokus liegt ausschlieldlich auf der Organisation als sozialem System.

4.4.2 Der Begriff der Handlung

Nach dem Soziologen Lothar Lumer (1999) sind Handlungen als soziale, zielgerichtete
und bedeutungstragende Akte zu verstehen. Lumer unterscheidet zwischen verschie-
denen Formen von Handlungen und legt besonderen Wert auf die Intentionen und die
sozialen Kontextbedingungen, in denen Handlungen stattfinden. Er betrachtet Hand-

lungen nicht nur als reine Reaktionen auf duRere Reize, sondern als durch Uberlegun-
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gen und Ziele gesteuerte Tatigkeiten, die eine Bedeutung fur die handelnde Person

und andere haben.

Ein zentraler Aspekt in Lumers Theorie ist die Zielgerichtetheit von Handlungen: Sie
sind immer auf ein bestimmtes Ziel hin ausgerichtet, das durch die Handlung erreicht
werden soll. Des Weiteren betont er die Bedeutung, die Handlungen fur den Handeln-
den selbst und fur andere Menschen in der Gesellschaft haben kdnnen. Handlungen
sind immer in soziale und kulturelle Kontexte eingebettet und haben damit eine kom-
munikative und interaktive Dimension. Straub (2010, S.112 f.) fasst zusammen, dass
Handlung das bewusste, zielgerichtete Tun eines Individuums bezeichnet, das auf
Grundlage von Bedeutungszuschreibungen, Reflexion und Entscheidung erfolgt. Men-
schen handeln nicht blof3 reaktiv, sondern interpretieren ihre Situation, wagen Alterna-
tiven ab und setzen innerhalb gegebener Spielrdume eigene Schwerpunkte. Dabei
stltzen sie sich oft auf habitualisierte Routinen und implizites Wissen. Handlung ist
stets hermeneutisch vermittelt, da sie durch Deutung und Sinngebung strukturiert wird.
Sie kann produktiv sein, indem sie Veranderungen bewirkt, oder praventiv, indem sie
erwarteten Entwicklungen entgegenwirkt. Handlungen sind Ausdruck individueller Au-

tonomie, aber auch sozial und kulturell eingebettet.

4.4.3 Der Begriff Teamkultur im Kontext Intensivwohnen

Edgar Schein beschreibt Kultur als ein Muster grundlegender Annahmen, die eine
Gruppe im Laufe der Zeit durch gemeinsame Erfahrungen entwickelt (Schein 1995).
Diese Annahmen sind oft unbewusst, bestimmen aber mal3geblich, wie Teammitglie-
der denken, flihlen und handeln. In multikulturellen Teams, die im IW in Bayern beste-
hen konnen, in denen Fachkrafte also mit unterschiedlichen sozialen, kulturellen und
beruflichen Hintergrinden zusammenarbeiten, spielt das Verstehen der eigenen
Teamkultur eine entscheidende Rolle. Die tagliche Arbeit in diesem Kontext ist durch
hohe Belastung, unvorhersehbare Herausforderungen und situative Anpassungen ge-
pragt (Markowetz et al., 2021). Teams sind gefordert, unter Zeitdruck einen funktiona-
len Arbeitsmodus zu entwickeln — haufig ohne die Gelegenheit fir ausflhrliche Ab-
stimmungsprozesse. Eine gemeinsame Reflexion oder Koordination erfolgt haufig erst
im Rahmen geplanter Besprechungen. Dabei fliel’en neben fachlichen Kompetenzen
auch kulturell gepragte Werte, Kommunikationsstile und Normen in die Zusammenar-
beit ein. Die Ergebnisse der PINO-Pilotprojekte (Markowetz et al., 2025, S. 61 ff.) be-
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legen, dass die Teamarbeit besonders dann erfolgreich war, wenn diese Aspekte be-
wusst berucksichtigt wurden. Andernfalls ware eine gelingende Zusammenarbeit deut-
lich erschwert. Unbewusste Grundannahmen nehmen bei Spannungen oder Uneinig-
keiten im Team eine zentrale Rolle ein. Sie beeinflussen das Verhalten der Teammit-
glieder, ohne dass ihnen deren Ursprung oder Wirkung vollstandig bewusst ist (Elbe,
2016, S. 68 ff.). Eine Fachkraft konnte bspw. aus einer kollektivistisch gepragten Kultur
stammen und damit einen starken Fokus auf Gruppenzusammenhalt legen, wahrend
eine andere Fachkraft aus einer individualistisch gepragten Kultur groRere Eigenver-
antwortung und direkte Kommunikation bevorzugt. Wenn unterschiedliche Auslegun-
gen der Arbeitsphilosophie ,Gemeinschaft® nicht ausdricklich thematisiert werden,
konnen sie zu Spannungen fuhren. Nach Schein (1995, S. 25) ist eine bewusste Re-
flexion von Grundannahmen essenziell, um eine funktionierende Teamkultur zu entwi-
ckeln. Teams sollten regelmafig Raum fur Austausch und Selbstreflexion schaffen,
um zu hinterfragen, welche unbewussten Muster ihr Handeln bestimmen. Dies kann,
nach Schein, durch moderierte Teamgesprache, Supervision oder interkulturelle Trai-
nings unterstutzt werden. Eine bewusste Teamkultur ermdglicht nicht nur ein produk-
tiveres Miteinander, sondern tragt auch dazu bei, Missverstandnisse und Konflikte zu

reduzieren — eine zentrale Voraussetzung fur gelingende Zusammenarbeit im IW.
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5 Grounded Theory Methode

5.1 Abriss in die historische Entwicklung der Grounded Theory

Die Grounded Theory Methodologie (GTM) wurde in den 1960er Jahren von Barney
Glaser und Anselm Strauss entwickelt. Ihr Ursprung liegt in der soziologischen For-
schung zu Sterbeprozessen, die sie in ihrem Werk ,Awareness of Dying“ (1965) be-
schrieben. Mit ,The Discovery of Grounded Theory* (1967) legten sie den methodi-
schen Grundstein fur eine induktive, empirisch fundierte Theorieentwicklung, die nicht
auf bestehende Theorien oder Hypothesen angewiesen ist. Stattdessen sollten Theo-
rien direkt aus den erhobenen Daten entwickelt werden. In den Folgejahren trennten
sich die methodischen Wege von Glaser und Strauss. Wahrend Glaser eine strikt in-
duktive und wenig strukturierte Vorgehensweise betonte, entwickelte Strauss gemein-
sam mit Juliet Corbin eine starker systematisierte Variante der GT. Diese wurde 1990
in ,Basics of Qualitative Research® veroffentlicht und ist durch einen methodischen
Kodierprozess gekennzeichnet, der die Datenanalyse systematisiert. Strauss und
Corbin legten besonderen Wert auf die schrittweise Theorieentwicklung durch offenes,
axiales und selektives Kodieren. Beim offenen Kodieren werden Daten in kleinere
Sinneinheiten zerlegt, beim axialen Kodieren Beziehungen zwischen Kategorien her-
gestellt und im selektiven Kodieren eine zentrale Kategorie herausgearbeitet, um die
Theorie zu strukturieren. lhre Variante der GTM integriert zudem eine pragmatische
Sichtweise, die sich durch ein starkeres methodisches Vorgehen und eine explizite
Reflexion des Forschenden auszeichnet (Breuer et al., 2010). Ein zentrales Merkmal
der GTM nach Strauss und Corbin ist ihr interaktiver und iterativer Forschungsprozess,
der es erlaubt, Theorien kontinuierlich an neue Erkenntnisse anzupassen. Zudem be-
tonen sie die Bedeutung theoretischer Sensibilitat, also die bewusste Reflexion beste-
hender Wissensbestande ohne starre Vorannahmen (Striibing, 2018). Ihre Variante
der Grounded Theory wurde insbesondere in angewandten Sozialwissenschaften re-
Zipiert, da sie einen strukturierteren Zugang zur qualitativen Forschung bietet und ge-
zielt zur Analyse komplexer sozialer Phanomene genutzt wird. Kathy Charmaz entwi-
ckelte eine weitere Variante der GTM, die die forschende Person als Bestandteil der
Forschung sieht und als wichtig definiert.
,Diesen Uberlegungen folgend sind Forschende gefordert, Forschung als einen

Prozess zu begreifen, der dem Einfluss der eigenen Subjektivitéat und Positionie-
rung den gleichen Rang einrdumt wie den methodischen Prozeduren, auf die sie



5 Grounded Theory Methode 45

in ihren Studien zuriickgreifen. Dies bedeutet, dass Forschende eine herausra-
gende Rolle bei der Entwicklung ihrer Theorien spielen und daher eine selbst-
reflexive Grundlegung der GTM zwingend ist.“ (Mruck und Mey, 2020, S. 518).

5.2 Verstandnis der Grounded Theory Methode fur diese

Forschungsarbeit

Die Grounded Theory-Methodik ist ein sozialwissenschaftlich hermeneutisches Ver-
fahren, das darauf abzielt, soziale Phanomene zu verstehen und zu interpretieren. Sie
arbeitet mit Daten aus dem Alltag und entwickelt daraus theoretische Konzepte und
Modelle. Diese Theorieentwicklung erfolgt iterativ: Die entstehenden Konzepte werden
immer wieder mit den ursprunglichen Daten abgeglichen, um sicherzustellen, dass sie
aus der Realitat ("gegenstandsgegriundet") abgeleitet sind. Ziel ist es, eine fundierte
Theorie zu einem bestimmten sozialen Kontext oder Problem zu schaffen (Breuer
2010, S.39). Die Umsetzung der GT als Methode kann, trotz definierten Vorgehens-
weisen, mannigfaltigen Linien folgen. Schell (2019, S.8) beschreibt in diesem Zusam-

menhang:

,ESs gibt keine einheitliche Konzeption der GTM. Neben Begriinder Anselm
Strauss gibt es andere Autoren wie Barney Glaser, Juliet Corbin, Kathy
Charmaz oder Franz Breuer, die das Konzept verdndert oder ergénzt haben.
Das entspricht im Falle von Forschungsmethoden der (iblichen Praxis. Metho-
den sind aus einer bestimmten Empirie entstanden und passen daher nicht auf
alle kiinftigen Félle.”

Die GT wurde urspringlich von Glaser und Strauss entwickelt, doch im Laufe der Zeit
entwickelten sich unterschiedliche Ansatze. Die Methodologie von Strauss unterschei-
det sich in mehreren Aspekten von der von Glaser, vor allem in Bezug auf theoretisches
Vorwissen, den Kodierungsprozess und die Qualitatsprifung. Strauss betrachtet Vor-
wissen als eine nitzliches heuristisches Gerust, dessen Struktur jedoch wahrend der
Forschung standig hinterfragt und angepasst werden muss, um die Offenheit zum Da-
tenmaterial beizubehalten (Stribing, 2008, S. 49 ff.). Er erlaubt es dem Forscher, Vor-
wissen in den Prozess einzubringen, wobei die Theorie aus den Daten hervorgehen

soll.

,Die qualitative Feldforscherin verwendet (oft notwendigerweise vage und viel-
deutige) theoretische Begriffe aus soziologischen Theorien als sensibilisierende
Konzepte, die dann in Auseinandersetzung mit dem empirischen Feld konkreti-
siert und damit in definitive Konzepte umgewandelt werden (Kelle und Kluge,
2010, S. 30).“
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Glaser hingegen lehnt Vorwissen ab, da es seiner Ansicht nach, die Theoriebildung
beeinflussen konnte. Er verfolgt eine strikt induktive Herangehensweise, bei der der
Forscher ohne vorgefasste Annahmen an die Daten herangeht. Im Kodierungsprozess
ist Strauss flexibel und iterativ. Er legt Wert auf das kontinuierliche Vergleichen von
Daten und Kategorien und berlcksichtigt dabei den sozialen Kontext. Die Kategorien
entwickeln sich dynamisch und werden im Verlauf der Analyse immer weiter verfeinert.
Glaser bevorzugt einen systematischeren Ansatz, bei dem der Forscher zunachst of-
fen kodiert, jedoch spater feste Kategorien entwickelt, ohne die Theorie durch externe
Einflusse oder Vorannahmen zu beeinflussen. Fur die Qualitatsprifung sieht Strauss
eine fortlaufende Reflexion der Theorie vor. Diese wird nicht nur anhand ihrer Uber-
einstimmung mit den Daten bewertet, sondern auch hinsichtlich ihrer sozial- und kon-
textuellen Relevanz. Die Qualitat der Theorie wird durch ihre Fahigkeit bestimmt, Pha-
nomene zu erklaren und auf neue Kontexte anzuwenden. Glaser hingegen pruft die
Theorie vor allem durch den kontinuierlichen Vergleich mit neuen Daten und bewertet,
ob die Theorie in der Lage ist, Phanomene zu erklaren und zu verallgemeinern. Beide
Ansatze betonen den Vergleich von Daten, jedoch mit unterschiedlichen Schwerpunk-
ten in der Strukturierung und Validierung der Theorie (Strtibing, 2008; Hofer, 2018). Im
grundsatzlichen Vorgehen orientiert sich die Forscherin am Prinzip der ,andauernden
vergleichenden Analyse® (constant comparative analysis). Glaser und Strauss entwi-
ckelten diese Methode noch gemeinsam. Bei ihr werden Textfragmente oder Bedeu-
tungseinheiten kontinuierlich miteinander verglichen. Ziel ist es, ein moglichst genaues
Verstandnis des Textes zu erlangen und subjektive oder voreingenommene Interpre-

tationen zu vermeiden. Die Methode gibt keine starren Regeln vor.

,Wie diese Analyse durchzufiihren ist, ist nie dogmatisch festgelegt wor-
den.“(Rennie, 2005, S. 89)

Doch Glaser und Strauss (1998) empfehlen, Textfragmente in sogenannte Kodes um-
zuwandeln. Diese Kodes reprasentieren eine komprimierte Bedeutung der jeweiligen
Textstelle und werden auf Basis ahnlicher Bedeutungen zu Clustern zusammenge-
fuhrt. Die Cluster bilden wiederum Kategorien, die die Ubergeordnete Bedeutung re-
prasentieren. Dieser Prozess des Gruppierens und Vergleichens wird so lange wie-
derholt, bis keine neuen sinnvollen Zusammenhange mehr entstehen und die Katego-
rien somit als ,gesattigt* gelten (Striibing, 2008). Die GTM hat sich Uber ihre soziolo-

gischen Wurzeln hinaus in vielen wissenschaftlichen Disziplinen weltweit etabliert. In
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Deutschland wurde lange Zeit vor allem die von Strauss und Corbin gepragte Variante
rezipiert, was unter anderem auf die enge Verbindung von Anselm Strauss zur
deutschsprachigen Soziologiezurtickzufuhren ist (Mruck und Mey, 2020, S. 529 ff.).
Diese Forschungsarbeit konzentriert sich besonders auf die soziologische und sozial-
psychologische Linie der GTM, indem sie soziale Interaktionen, Bedeutungszuschrei-
bungen und Strukturen untersucht. Gleichzeitig integriert sie aspektorientierte Reflexi-
onen, wie sie Charmaz (2006) und Breuer (2010) betonen, um eine kritische Ausei-

nandersetzung mit den eigenen Annahmen und Interpretationen zu erméglichen.

5.3 Grounded Theory-Theorietypen

Breuer et al. (2019, S. 315) unterscheiden im Rahmen der Grounded Theory zwei Ty-
pen von Theorien: bereichsbezogene (substantive) und formale Theorien. Bereichs-
bezogene Theorien beziehen sich auf klar abgegrenzte empirische Felder und gelten
als Theorien mittlerer Reichweite, da sie spezifische Phanomene innerhalb eines be-
stimmten Kontexts erklaren. Formale Theorien hingegen basieren auf generalisierba-
ren SchlUsselkonzepten und erstrecken sich uber mehrere empirische Domanen hin-
weg. Die Transformation einer bereichsbezogenen Theorie in eine formale Theorie
erfolgt durch die Erweiterung und Kontrastierung der Kernkategorie in unterschiedli-
chen Kontexten, wodurch eine breitere theoretische Glultigkeit entsteht. Typenbildung
im Sinne der Grounded Theory zielt somit auf die Generalisierung theoretischer Kon-
zepte Uber Einzelfalle hinaus. Das Vorgehen der Typengenerierung wird in dieser Ar-
beit durch die Fallkontrastierung zur Typenbildung im spezifischen Bereich des IW
nach Kelle und Kluge (2010) umgesetzt. Dieses Vorgehen erlaubt eine umfassende
Analyse des komplexen Themenfeldes impliziter Arbeitsphilosophien im IW und mun-
det in eine bereichsbezogene Typenbildung und der Entwicklung eines theoretischen

Konzeptes der Aktivierung dieser Typen.
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TEIL B: FORSCHUNGSDESIGN UND METHOD(OLOG)ISCHES

1 Begrundung fiir das Durchfiihren einer Grounded Theory Studie

In der Organisationsforschung wird zunehmend erwartet, dass nicht standardisierte
Methoden wie narrative Interviews und teilnehmende Beobachtung zu methodischen
Weiterentwicklungen fihren. Diese Ansatze liefern naturgetreue und kontextbezogene
Daten, die tiefere Einblicke in soziale Phanomene im Alltag von Organisationen er-
maoglichen. Walter-Busch (2021) schreibt hierzu, dass
Jwler anstelle diirftiger Mal3zahlen lebendige Beschreibungen von Gegen-
stdnden ,aus Fleisch und Blut® erzeugen méchte, kommt nach Mintzberg nicht
darum herum, Organisationen wéhrend langerer Zeit teilnehmend zu beobach-

ten, bzw. an ihren Aktivitéten [...] beobachtend teilzunehmen.” (Walter-Busch,
2021, S. 280)

Trotz des hoheren Aufwands in der Datenerhebung und -auswertung sind diese Ver-
fahren wertvoll, da sie direkten Zugang zum Handlungsgeschehen und zum impliziten
Wissen der Teilnehmer bieten. Besonders die teilnehmende Beobachtung I6st Barrie-
ren zwischen Forscher und Beobachteten auf, wahrend narrative Interviews komplexe
Bedeutungs- und Sinnprozesse besser erfassen als standardisierte Interviews. Auch
die Dokumentenanalyse bietet Potenziale, die bislang nicht voll ausgeschopft wurden,
insbesondere durch qualitative Inhaltsanalysen, die latente Kommunikationsinhalte
aufdecken (Kuhl et al., 2009, S.20 f.). Desweiteren erlautern die Autoren, dass Inno-
vation in der Organisationsforschung nicht nur durch nicht standardisierte Verfahren,
sondern auch durch flexiblere Forschungsstrategien angestrebt wird. Ein Beispiel ist
der Anstieg ethnographischer Studien, die auf soziale Interaktionen und Sinngebungs-
prozesse in Gruppen fokussieren und eng mit phanomenologischer Lebensweltana-
lyse verbunden sind. Ethnographen beobachten Gber langere Zeitraume und Uberneh-
men soziale Rollen, wobei sie flexibel Methoden wahlen und ihre Erfahrungen in Feld-
protokollen festhalten (Kihl et al., 2009, S.20 f.). Die GT hat das Ziel, ein theoretisches

Konzept zur Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien direkt aus den erhobenen Daten
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zu entwickeln. Sie ermoglicht zudem, unbeachtete Aspekte bestehender Theorien zu
untersuchen und daraus neue theoretische Konzepte abzuleiten (Pentzold, Bischof
und Heise, 2018). Dieses Konzept soll einerseits dazu dienen, praxisrelevante Aspekte
zu erklaren, zu interpretieren und gezielt zu steuern:

,Das Ziel der GTM ist die Entwicklung einer in den Daten begriindeten Theorie,

die ,relevante Vorhersagen, Erklarungen, Interpretationen und Anwendungen*
erlauben soll.“ (Glaser und Strauss, 1998, S. 11)

Andererseits soll es als potenzielle Erganzung bestehender Theorien zur Teament-
wicklung und Werteentwicklung im organisationalen Kontext beitragen (Breuer et al.,
2010). Die Erforschung von impliziten Arbeitsphilosophien und Teamkulturen ist als
schwierig einzustufen, da Organisationen aufgrund ihrer individuellen Strukturen, Pro-
zesse und Kontexte einzigartig sind. Theoretische Ansatze tUber Werte in Organisatio-
nen dominieren bisher die Forschung, wahrend empirische Ansatze weitgehend fehlen
(Schreyodgg und Geiger, 2016; Schein, 2010; Baumgartner, 2006; Thome, 2003). Ins-
besondere die Kommunikation und Messung von Werten in Organisationen ist, nach
Schreydgg und Geiger (2016), bislang wenig erforscht, obwohl verschiedene Diszipli-
nen wie Psychologie, Soziologie und Marketingwissenschaft unterschiedliche Frage-
bogenmethoden entwickelt haben. Diese statischen Messinstrumente erfassen Wert-
vorstellungen jedoch haufig ohne Berlicksichtigung von Kontext und Perspektivenviel-
falt oder die wechselseitige Beziehung zwischen Handlungen und Strukturen in einer
Organisation. Einerseits entstehen Strukturen durch das Handeln der Mitglieder, an-
dererseits beeinflussen diese Strukturen wiederum das Handeln. Deshalb kann die
Organisationskultur nicht allein durch die individuellen Absichten der Mitglieder erklart
werden, sondern muss auf kollektive Deutungs- und Handlungsmuster fokussieren.
Eine einfache Befragung der Mitglieder reicht daher nicht aus, um die Unternehmens-

kultur tiefgehend zu erfassen (Schreydgg und Geiger, 2016, S. 330 f.).

Um Organisationen besser zu verstehen, sind dynamische und agile Studiendesigns
erforderlich, die die empirische Untersuchung von Teamkulturen ermdglichen. Die Un-
tersuchung von impliziten Arbeitsphilosophien im Kontext des IWs in Bayern stellt so-
mit eine besondere Herausforderung dar, um ein theoretisches Aktivierungs-Konzept
uber impliziten Arbeitsphilosophien in ihren Handlungskontexten und daraus ableit-
bare implizite Arbeitsphilosophie-Handlungstypen zu erstellen. Es handelt sich hier um

ein komplexes Forschungsfeld, das von dynamischen, situativen und interpersonellen
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Faktoren gepragt ist. Herkommliche Methoden, wie die Verwendung von Fragebodgen,
erfassen Wertvorstellungen haufig lediglich als Momentaufnahmen. Dabei bleibt der
Kontext entweder unberucksichtigt oder wird kinstlich konstruiert, was die tatsachliche
Bedeutung und Wechselwirkungen von Wertvorstellungen verfalschen kann
(Schreyodgg und Geiger 2016). Die Beobachtung von Wertvorstellungen in Organisati-
onen erweist sich insgesamt als eine methodische Herausforderung. Darauf weist
auch von Groddeck (2011, S. 72 ff.) in der methodischen Einleitung ihrer Arbeit zur
Wertekommunikation in Organisationen hin. Wahrend von Groddeck den Fokus auf
die semantische Dimension von Werten in der Kommunikation legt, um deren Vermitt-
lung zu analysieren, verfolgt die vorliegende Forschungsarbeit einen kontextualisierten
und hermeneutischen Zugang zu Wertvorstellungen im organisationalen Rahmen —
insbesondere im Kontext des IW. Der methodologische Ansatz ist dabei sozialkon-

struktivistisch ausgerichtet.

Die soziologisch gepragte GT nach Strauss und Corbin stellt eine besonders geeignete
Methodik dar, um Wertvorstellungen im Kontext des IWs aus dieser sozialkonstrukti-
vistischen Perspektive umfassend zu beschreiben. Ihr zentraler Vorteil liegt in der in-
duktiven Herangehensweise, bei der Theorien direkt aus den erhobenen Daten entwi-
ckelt werden, ohne auf vorab festgelegte Annahmen oder Modelle angewiesen zu sein.
Gleichermalien erlauben die Autoren theoretisches Vorwissen, was somit hilft einen
sog. heuristischen Rahmen zu setzen, um in der Flut der Daten nicht unterzugehen
(Kelle und Kluge, 2010). Dadurch kénnen die zugrunde liegenden Strukturen, Pro-
zesse und Interaktionen, die Wertvorstellungen in diesem spezifischen Kontext formen
und beeinflussen, tiefgehend analysiert werden. Ein Fragebogendesign ware nicht in
der Lage, ein derart komplexes Konstrukt adaquat zu erfassen (Schein, 2010, S.155).
Ein weiterer wesentlicher Vorteil der GT ist ihre Flexibilitat. Die Methode erlaubt es,
neue Erkenntnisse fortlaufend in den Forschungsprozess zu integrieren. Dies ist be-
sonders im Bereich des ,Intensivwohnens® von Bedeutung, da soziale Dynamiken und
personliche Wertvorstellungen standigen Veranderungen unterliegen. Durch die itera-
tive Anpassung des Forschungsdesigns an aktuelle Gegebenheiten bietet die GT ge-
genuber quantitativen Ansatzen den Vorteil, das Sampling gezielt zu variieren und an
den Erkenntnisfortschritt anzupassen (Breuer, 2010; Stribing, 2008). Darlber hinaus
ermoglicht die Grounded Theory eine Untersuchung von Wertvorstellungen im natirli-
chen Kontext unter Berucksichtigung aller relevanten Einflussfaktoren. Von Groddeck
(2011) beschreibt, dass Mitarbeiter Uber ihre Arbeit oft in Bezug auf bestimmte Werte
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sprechen. Sie verwenden diese also als ein Medium, um ihre Tatigkeit zu beschreiben.
Gleichzeitig hinterfragen sie jedoch kritisch die offiziell festgelegten Unternehmens-
werte und setzen sich mit diesen auseinander. Das deutet darauf hin, dass es eine
Diskrepanz zwischen den formalisierten, von der Organisation vorgegebenen Werten
und den personlichen oder erlebten Werten der Mitarbeiter gibt (von Groddeck, 2011,
S. 56). Wahrend quantitative Verfahren auf standardisierte Kategorien angewiesen
sind und oft in klnstlichen Kontexten erhoben werden, erlaubt die GT eine holistische
Analyse der Wertvorstellungen von Mitarbeitenden in ihrem Arbeitskontext. So lassen
sich nicht nur die Inhalte von Wertvorstellungen erfassen, sondern auch ihre Entste-
hung, Veranderung und Bedeutung in realen Lebenswelten nachvollziehen. Ein quan-
titatives Verfahren ware hierzu nur eingeschrankt geeignet, da unklar bliebe, welche
Aspekte dazu Uberhaupt erfasst werden mussten (Schein, 1995, S. 155). Ein zentra-
les Instrument innerhalb der GT sind Memos. Sie bieten eine Mdglichkeit, Verande-
rungen, Gedanken und Zusammenhange systematisch festzuhalten, zu reflektieren
und in den iterativen Forschungsprozess zu integrieren. Stribing (2008) hebt hervor,
dass die GTM als seines Wissens einzige empirische Forschungsmethode einen der-
art kreativen und reflexiven Zugang systematisch in den Forschungsprozess einbindet
(Stribing, 2008, S.88). Zudem betonen Breuer (2010) und Hofer (2019), dass die GT
nicht nur eigenstandige Theorien entwickelt, sondern auch bestehende Grof3theorien
erganzen oder erweitern kann. Insbesondere flr die Praxis bietet sie den Vorteil, wis-
senschaftlich fundierte Erkenntnisse gezielt fur praxisnahe Anwendungen aufzuberei-
ten und zurlckzufihren. Auch diese Forschungsarbeit verfolgt das Ziel, praxisrele-
vante Themen wissenschaftlich zu analysieren und flr die praktische Anwendung
nutzbar zu machen. Ein reines Fragebogendesign musste hierfir einen erheblich kom-
plexeren methodischen Ansatz wahlen, um den Vorteilen der GT gerecht zu werden.
Die Datenauswahl erfolgt durch Theoretical Sampling, bei dem relevante Falle anhand
bedeutsamer Merkmale verglichen werden, bis eine theoretische Sattigung erreicht ist.
Die Untersuchung erfolgt systematisch entlang zentraler Kategorien und Kodes, um
Gemeinsamkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten. Dabei orientiert sich das
Sampling nicht an einem theoretisch vorgegebenen Rahmen, sondern am Praxisfeld
des IWs in Bayern. Ziel ist die Entwicklung von Teamkulturen zur Betreuung von Men-

schen mit besonderen Bedarfen.
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Laut Kelle und Kluge (2010, S. 48) sollten:

LdJie Félle, mit deren Untersuchung man beginnt, [...] nicht auf der Basis eines
vorher formulierten theoretischen Rahmenkonzepts, sondern auf der Grundlage
einer allgemeinen soziologischen Perspektive und bestimmter lokaler Konzepte
des untersuchten Problemfeldes ausgewéhlt werden.*

Dementsprechend wurden keine spezifischen Einrichtungen im Rahmen des IW vorab
definiert, sondern alle Einrichtungen im Rahmen des Projektes PINO berucksichtigt.
Da es verschiedene Leistungstypen des IWs pro Einrichtung gibt, ist gesichert, dass
sich die Einrichtungen strukturell unterscheiden, aber alle das Ziel der Intensivbetreu-
ung verfolgen. Nach dem Prinzip der ,Maximierung® (maximization) werden zunachst
moglichst unterschiedliche Falle miteinander verglichen, um ein breites Spektrum des
untersuchten Phanomens abzubilden. Bei sehr ahnlichen Fallen kann erganzend das
Prinzip der ,Minimierung“ (minimization) angewendet werden, um feine Unterschiede
zu analysieren und so eine prazisere Typenbildung zu ermdglichen (Kelle und Kluge,
2010, S.48).

Durch dieses Prinzip lassen sich aus der Fallkontrastierung Gemeinsamkeiten oder
Unterschiede ableiten, die neue Hypothesen und Theorien anregen. Laut Kelle und
Kluge (2010) endet das theoretical sampling,

,wenn eine ,theoretische Séttigung* erreicht ist, d.h. wenn keine theoretisch re-

levanten Ahnlichkeiten und Unterschiede mehr im Datenmaterial entdeckt wer-
den kénnen.” (Kelle und Kluge, 2010, S. 49)

Der iterative Fallvergleich bringt charakteristische Merkmale und deren Beziehungen
ans Licht, die fur die Definition idealtypischer Kategorien entscheidend sind. Die Fall-
kontrastierung legt eine Grundlage fir die Identifikation Ubergreifender Muster und
Strukturen im Datenmaterial. Dies flhrt zu einem fundierten Verstandnis des Untersu-
chungsgegenstands, das sich auf wiederkehrende Merkmalskombinationen stlitzt und
eine differenzierte Typologie ermdglicht. Zur Datenanalyse wurde die QDA-Software
MaxQDA 2022 eingesetzt. In-vivo-Codes spielen dabei eine zentrale Rolle als Briicke
zwischen theoretischen Codes und Datenmaterial. Ein wichtiger Bestandteil ist die Ty-
penbildung, die durch Gruppierung von Kategorien, Vergleich von Merkmalskombina-
tionen und Charakterisierung von implizite Arbeitsphilosophie-Handlungstypen erfolgt.
Parallel dazu wurde das Memoschreiben angewendet. Breuer (2010), Mey und Mruck
sowie (2020) Hofer (2018) u.a. betrachten Memos als zentrales Element der GT da sie
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der Verdichtung von Codes und Gedanken zu Kategorien und Konzepten dienen. Die
Memos wurden in Kategorienhandbuchern dokumentiert und strukturierten den Denk-
prozess. Insbesondere theoretische Memos unterstitzten die Verknipfung von Kate-
gorien und Subkategorien und forderten die Typenbildung. In der GTM nimmt der Ein-
zelfall eine zentrale Rolle ein und wird intensiv explorativ analysiert. Ziel ist es, unter
einer spezifischen Perspektive verallgemeinerungsfahige Kategorien und Konzepte zu
identifizieren. Die theoretische Relevanz einer Kategorie bemisst sich an ihrem Poten-
zial, zur Theorieentwicklung beizutragen. Die entdeckten Konzepte werden systema-
tisiert und in ein hypothetisches Beziehungsgefige eingebettet, das als Modellbildung
bezeichnet wird. Dieses Geflige basiert auf einer zu entwerfenden Logik von Relatio-
nen. Die Komponenten des Theorieentwurfs werden durch die Analyse weiterer Falle
Uberpruft, erganzt, ausdifferenziert oder modifiziert. Trotz kleiner Fallzahlen ermdglicht
diese intensive Analyse theoretisch ergiebige Ergebnisse. Breuer et al. (2010, S. 58)
heben hervor, dass eine quantitative Forschung durch Zufallsstichproben eine hdhere
Validitat erzielt. Im Rahmen der Fallkontrastierung ist dies jedoch nicht sinnvoll, da
eine stichprobenartige Auswahl moglicherweise irrelevante Falle fir die Forschungs-

frage umfassen konnte.

2 Aufbau und Darstellung der GT-Forschung

Die Autoren Flick, von Kardoff, Keupp, von Rosenstiel und Wolff (1995) beschreiben,
dass die Darstellung von Ergebnissen und der Interpretationsprozesse, die zu ihnen
gefuhrt haben, eine Herausforderung in der qualitativen Forschungsarbeit sei. Sie flh-
ren weiter aus, dass wahrend quantitative Ergebnisse pragnant in Tabellen, Verteilun-
gen oder Kennwerten dargestellt werden kdnnen, ohne an Komplexitat zu verlieren,
gestaltet sich dies bei qualitativen Ergebnissen schwieriger. Ein spezifisches Problem
ist die ,selektive Plausibilisierung” (Flick et al., 1995, S.169). Haufig werden nur solche
Zitate oder Beobachtungen prasentiert, die das , Typische* (Flick et al., 1995, S.169)
einer sozialen Handlung illustrieren, wahrend abweichende oder widerspruchliche
Falle vernachlassigt werden. Dadurch kann die Nachvollziehbarkeit der Analyse lei-

den. Alternativ werden Strategien der Fallanalyse vorgeschlagen:
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(1) Ein detaillierter Blick auf einzelne Félle vor deren Vergleich, um Interpreta-
tionsprozesse transparenter zu machen.

(2) Die gezielte Analyse abweichender Félle zur Gewinnung neuer Erkennt-
nisse. (Flick et al., 1995, S.169 ff.).

Solche Methoden sollen die Verallgemeinerung qualitativer Forschungsergebnisse
verbessern und die Nachvollziehbarkeit erhdhen. Die Autoren Stegkemper, Grunau,
Rupp und Huchler (2018, S. 1 ff.) greifen Bourdieus (1999) Kritik an zwei wissenschaft-
lichen Polen auf: Der Geisteswissenschaftliche habe lange auf Selbstreflexion verzich-
tet, wahrend der kulturwissenschaftliche an einem ,,Ausbruch von NarziBmus* (Bour-
dieu, 1999, S. 366) leide, da die Forschenden zu sehr in den Mittelpunkt rickten. Bour-
dieu fordert stattdessen eine ,zutiefst antinarzi3tische“ (Bourdieu, 1999, S. 368) Refle-
xivitat, die die Produktionsbedingungen von Wissen untersucht, bleibt jedoch vage in
der Umsetzung (Bourdieu, 1999, S. 368). Stegkemper et al. (2018) meinen damit v.a.,
dass die lineare Darstellung von Forschung den tatsachlich zyklischen Prozess, oft
aus normativen Zwangen des Wissenschaftssystems, verschleiert. Qualitativ-rekon-
struktive Sozialforschung reproduziert damit ungewollt jene Wissenskonstruktionen,
die sie eigentlich hinterfragen will. Standardisierte Darstellungen erleichtern zwar die
Wissenschaftsproduktion, fihren aber dazu, dass Forschungsergebnisse in einer ver-
einfachten, konsumierbaren Form prasentiert werden. Dies suggeriert eine trigerische
Makellosigkeit, wahrend tatsachliche Irrwege und Entwicklungen ausgeblendet wer-
den. Stattdessen sollte die Leserschaft Uber den herausfordernden Forschungspro-
zess informiert werden, um eigene Erkenntnisse zu gewinnen. Gleichermalen kritisie-
ren die Autoren, dass Forschende oft kleinteilige und ausufernde Darstellungen ihrer
Feldforschung prasentieren, die eher der Selbstdarstellung dienen als der Erkenntnis-
gewinnung. Personliche Betroffenheit kann dazu flhren, dass irrelevante Details fest-
gehalten werden, was Leser*innen eher verwirrt als informiert. Zu viel Beschreibung
kann qualitative Forschung sogar unglaubwurdig erscheinen lassen, da sie wie eine
bloRe ,nette Geschichte® wirken kann (Urquhart, 2013). Stegkemper et al. (2018, S.3)

schlagen vor, dass es ein hilfreiches Vorgehen sein kann, wenn man

,Verfahrensschritte des gewéhlten methodischen Designs systematisch in die
Entscheidung (ber die geeignete Darstellungsform® einbindet. Kruse (2014,
S. 628 ff.)

Stegkemper et al. (2018) beschreiben zwei Verfahren zur Darstellung qualitativer Da-
ten: das Blockverfahren und das Schichtverfahren, die jeweils Vor- und Nachteile ha-
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ben. Das Blockverfahren erleichtert die Lesbarkeit, da es die Ergebnisse in einer ge-
gliederten, gut verstandlichen Form prasentiert. Allerdings geht dabei die Nachvoll-
ziehbarkeit des Erkenntniswegs teilweise verloren, und die Darstellung wirkt ,geglat-
tet”. Das Schichtverfahren hingegen betont den Forschungsprozess und macht die
Entwicklung der Erkenntnisse sichtbar, erschwert jedoch die Lesbarkeit erheblich.
Diese Forschungsarbeit verfolgt einen Mittelweg zwischen dem Block- und dem
Schichtverfahren. Der iterativ-zyklische Prozess wird in Blocken zusammengefasst,
wobei innerhalb dieser Blocke das Schicht-Prinzip angewendet wird. Am Ende der
meisten Blocke aus dem Methodenteil wurde zudem eine personliche Reflexion der
Arbeitsschritte erstellt. Hier wurde bewusst der personlichen Schreibstil gewahlt, um
den personlichen Arbeits-Prozess offen zu legen, so wie es beispielsweise Breuer et
al. (2010) fur eine gelungene GTM befurworten. Eine detaillierte Erlduterung dazu folgt
in Teil C in dessen Einleitung. Auch die Ergebnisdarstellung geht nach diesem Aufbau
vor und nutzt das Blockverfahren als strukturierendes Element, wahrend die Inhalte
der Blocke im Sinne des Schichtverfahrens dargestellt sind. Ziel ist es, eine hohe
Transparenz Uber den Forschungsprozess zu gewahrleisten, ohne dabei die Lesbar-
keit und Nachvollziehbarkeit zu beeintrachtigen. Zusatzlich werden Grafiken und Ta-
bellen eingesetzt, um Zusammenhange vereinfacht darzustellen. Dabei ist besonders
hervorzuheben, dass die tabellarische Darstellung nicht der Quantifizierung von Daten
dient, sondern ausschlieRlich der Veranschaulichung von qualitativen Datenverknup-
fungen und -Uberschneidungen aus den Kodierprozessen. Sie fungiert dabei als ein
visuelles Hilfsmittel zur Veranschaulichung der umfangreichen beschreibenden Denk-

und Verknupfungslogik.

21 Theoretisches Sampling

Das theoretische Sampling dieser Forschungsarbeit konzentriert sich auf das bereits
erwahnte IW in Bayern. Obwohl das Erhebungsvorgehen nicht im Vorfeld der Unter-
suchung festgelegt werden muss (Breuer, 2010; Stribing, 2006) und sich im Verlauf
der GTM entwickeln kann, verwendet diese Forschungsarbeit bereits zu Beginn der

Datenerhebung zwei Methoden, die eine gezielte Kontrastierung ermdglichen:

Die ethische Fallbesprechung und die Systemische Teamberatung in Form der Struk-
turaufstellungen (fir den Kontext Organisation). Diese beiden Beratungsmethoden
stellten zwei Moglichkeiten dar, um impliziten Arbeitsphilosophien im Kontext von Kon-
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flikten in inter- und multidisziplinaren Teams zu bearbeiten. Wahrend die ethische Fall-
besprechung einen direkten Ansatz verfolgte, um impliziten Arbeitsphilosophien (Wer-
tekonflikte) explizit zu thematisieren und zu klaren, naherte sich die Systemische
Teamberatung diesen eher implizit an, beispielsweise durch Strukturaufstellungen, die
unbewusste Muster sichtbar machten. Beide Ansatze hatten zum Ziel, verborgene im-
pliziten Arbeitsphilosophien bewusst zu machen und deren Reflexion innerhalb des
Teams zu fordern. In der Praxis zeigte sich, dass Teams ihre impliziten Arbeitsphilo-
sophien haufig unbewusst lebten und nur begrenzt hinterfragten. Die ethische Fallbe-
sprechung erwies sich insbesondere in der Eingliederungshilfe, etwa im Bereich Woh-
nen, als geeigneter Rahmen, um zentrale Aspekte dieser Arbeitsphilosophien explizit
zu thematisieren. Im Gegensatz dazu verfolgte die Systemische Teamberatung eine
prozessorientierte Herangehensweise, bei der unbewusste Haltungen und Uberzeu-
gungen schrittweise offengelegt und flir das Team nachvollziehbar gemacht wurden.
Beide Ansatze ermdglichten es den Teams, implizite Arbeitsphilosophien zu erkennen,
zu reflektieren und gemeinsam zu besprechen. Im Projekt PINO wurden zwei digitale
Veranstaltungen genutzt, um Einrichtungen Uber die Formate ,ethische Fallbespre-
chung“ und ,Systemische Teamberatung“ zu informieren und zur freiwilligen Teil-
nahme einzuladen. Da beide Angebote Teil des Projektauftrags waren, lagen bereits

grundlegende Informationen zu Zielen, Inhalten und Datenschutz vor.

Es gab jedoch keine systematische Zuordnung der Teilnehmenden. Dies ermdglichte
keine vorherige Beeinflussung der Datenerhebung durch eventuell subjektive Interpre-
tationen zu Motivationen der Probanden. Die Datensammlung und Datenanalyse er-
folgte im genannten Projektzeitraum parallel. Die Moglichkeit der Probanden sowohl
die ethische Fallbesprechung als auch die systemische Teamberatung zu nutzen, bot
die Chance verschiedener Perspektiven auf das Thema impliziten Arbeitsphiloso-
phien. Die Datenerhebung wurde flexibel und die Teilnahme auf freiwilliger Basis ge-
staltet. Gesprache konnten entweder via Zoom durchgefiihrt werden, insbesondere bei
groleren Wegstrecken (lUber 50 Kilometer Entfernung von Minchen). Bei kirzeren
Distanzen (bis zu 50 Kilometer) konnten Termine auch in Prasenz in der Einrichtung
stattfinden. Die Termine konnten innerhalb des Projektzeitraums, von Januar 2023 bis
Oktober 2023, frei vereinbart werden. Die Gesprachsdauer war auf maximal 120 Mi-
nuten begrenzt. Insgesamt meldeten sich bis Mai 2023 vier Einrichtungen fur die Teil-
nahme an den Angeboten. Zwei Einrichtungen wahlten dabei die ethische Fallbespre-

chung, wobei eine Einrichtung davon eine zusatzliche systemische Beratung wunschte



58 Teil B: Forschungsdesign und Method(olog)isches

und zwei Einrichtungen wahlten nur die systemische Beratung. Eine Einrichtung davon
nahm mehrere Systemische Beratungen in Anspruch. Im Dezember 2023 bot eine Lei-
tung dieser Einrichtungen ein Interview an, da ihr Team einen Workshop zu Teamkul-
tur-Entwicklung umsetzte. Dieses Interview bot eine erganzende Perspektive zu dem
damals voran geschrittenen Kodierprozess und wurde daher in die Datenanalyse inte-
griert. Die Einrichtung 001 meldete sich als erste Einrichtung fur eine ethische Fallbe-
sprechung. Somit wurde eine Probeberatung mit dem Team durchgefihrt, um sich mit
dem Forschungsfeld vertraut zu machen. Die Fallbesprechung wurde daher nicht auf-
gezeichnet. Jedoch ein detailliertes Verlaufsprotokoll angelegt, das von der Leitung
auf inhaltliche Richtigkeit gepruft und per Mail 22.05.2023 als abgenommen gekenn-
zeichnet wurde. Mey und Mruck beschreiben, dass

,die Arbeit mit der GTM ist nicht auf eine Datensorte limitiert [ist] , sondern es

sind diejenigen Daten in die Untersuchung einzubeziehen, die am ehesten die

fortschreitende Theoriebildung zu gestalten helfen. Das von Glaser formulierte

Diktum lautet entsprechend: ,All is Data“ (Glaser 2001, zitiert nach Mey und
Mruck, 2020, S. 523)

Breuer et al. (2019) betonen, dass auch Dokumente, die nicht explizit fur die Untersu-
chung erstellt wurden — etwa Konferenzprotokolle, Aushange, Internetauftritte oder Ak-
ten — als Datenmaterial herangezogen und ausgewertet werden kdnnen. Dartber hin-
aus konnen auch die durch die Auseinandersetzung mit dem Forschungsthema oder
im direkten Forschungskontakt bei den Forschenden ausgelosten gedanklichen und
emotionalen Reaktionen als aufschlussreiche Datenquelle von Bedeutung sein
(Breuer et al., 2019, S.7). Somit wurde offengehalten, ob das Protokoll spater im Rah-
men der GT als Datenmaterial mitgenutzt werden kdénnte. Nachfolgend sind die Ter-

mine sowie die Darstellung der Probanden aufgefuhrt.

2.2 Beschreibung der Probanden und deren Arbeitsfeld

Die fur die Forschungsarbeit ausgewahlten Einrichtungen waren Pilotprojekte im Rah-
men des Projektes PINO und umfassten sowohl reine Intensivwohneinrichtungen als
auch Regelwohneinrichtungen mit speziellen Intensivwohnangeboten. Die Fachkrafte
in diesen Einrichtungen arbeiteten in einem Umfeld mit besonders hoher Betreuungs-
intensitat, was mit einer erhohten korperlichen und mentalen Belastung im Vergleich

zum Regelwohnen einherging.
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Das variierende Verhalten der Bewohnerinnen und Bewohner bedarf einer sensiblen
Betreuung sowie einer besonders intensiven, einfuhlsamen und vorausschauenden
Beziehungsgestaltung.

,Die Betreuung von Menschen mit geistiger Behinderung und herausfordernden
Verhaltensweisen ist hochanspruchsvoll [...]“ (Markowetz et al., 2021, S.27).

Damit ist der Blick in Einrichtungen des IWs zum Thema der unbewussten impliziten
Arbeitsphilosophien und der Handlungspraxis besonders interessant, da er umfangrei-
che Anforderungen an die verschiedenen Arbeitsprofile der Fachkrafte stellt, die auch
das Thema ,Haltung“ stark ansteuern; Haltung wiederum wird durch Wertvorstellungen
ausgebildet. Dieses Thema wurde in der PINO-Studie (Status Quo) als ein wichtiges
Verbesserungs-Merkmal (Markowetz et al., 2021, S. 33 f.) in der Arbeit mit Menschen
mit sog. geistiger Behinderung und herausforderndem Verhalten hervorgehoben. Die
Zusammensetzung der Teams wurde im Vorfeld nicht beeinflusst. Unabhangig von der
Teilnahme als Pilotprojekteinrichtung konnten die Teams aus verschiedenen Berei-
chen der Wohneinrichtungen stammen. Die Entscheidung Uber die Teilnahme trafen
die jeweiligen Einrichtungsleitungen, die an der Beratung interessiert waren. Allen
Teilnehmenden war gemeinsam, dass sie in ihrer Arbeit mit den Bewohnerinnen und
Bewohner der Wohneinrichtungen auf Herausforderungen stielen, fur die sie nach
Losungen suchten. Die Auseinandersetzung mit diesen Problematiken ermdglichte
Einblicke in ihre Vorstellungen von idealen Arbeitsbedingungen sowie die damit ver-
bundenen Wertvorstellungen und impliziten Arbeitsphilosophien. Die Teams setzten
sich sowohl aus erfahrenen Fachkraften mit Expertenwissen oder akademischer Qua-
lifikation als auch aus neuen Mitarbeitenden mit Hilfskraftqualifikation zusammen. Ei-
nige Teammitglieder hatten einen internationalen Hintergrund, wahrend andere aus
der Region stammten. Es waren sowohl mannliche als auch weibliche Personen ver-
treten. Einige Personen kamen aus Deutschland, wenige Personen aus dem europai-

schen Ausland.

In den Einrichtungen 001, 003 und 003a gab es Hilfskrafte, die sich noch in der Einar-
beitung befanden. In Einrichtung 001 bestand ein hohes Konfliktpotenzial zwischen
den Hilfskraften und den inlandischen Fachkraften. Im Gegensatz dazu herrschte in
den Teams der Einrichtungen 003 und 003a eine groRere Einigkeit. Wertkonflikte tra-
ten dort seltener auf, und wenn sie entstanden, wurden sie im Rahmen von Reflexi-

onsgesprachen wahrend der taglichen Arbeit direkt bearbeitet. In Einrichtung 001 war
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diese Moglichkeit aufgrund der Einzeldienste nicht gegeben. Einrichtung 003 bestand
aus einem eingespielten Team mit langjahriger Erfahrung. Einige Fachkrafte waren als
externe Kooperationspartner Uber langere Zeitrdume in der Einrichtung tatig. Durch
etablierte Austauschformate konnten Ziele und Behandlungsstrategien effektiv umge-
setzt werden. In Einrichtung 003a stellte sich die Zusammenarbeit zwischen externen
und internen Fachkraften als herausfordernd dar, da in einem spezifischen Fall unter-

schiedliche Handlungsansatze vertreten wurden.

Aufgrund dieser Vielfaltigkeit an Teamdynamiken konnte im Rahmen der Prinzipien
der GTM eine zufriedenstellende Rahmung des Theoretical Samplings mit den ge-

nannten Einrichtungen stattfinden.

2.3 Theoretische Sattigung

Die theoretische Sattigung konnte insofern erreicht werden, als dass durch die Unter-
schiedlichkeit der teilgenommenen Teams der Einrichtungen (001, 002, 003 und
003a) Organisationskonstellationen sehr gut zu kontrastieren waren. Die vier unter-
suchten Einrichtungen reprasentierten unterschiedliche Formen der Organisationsge-
staltung, die sich in zwei geschlossene, ein beschitzendes und ein geschlossenes
Wohnkonzept mit teiloffenem Zugang zu Zusatzangeboten einordnen lieen. Mar-
kowetz et al. (2025) erlautern hierzu, dass ein teiloffenes Wohnkonzept den Zugang
zu Zusatzangeboten innerhalb der Einrichtung ermdoglicht. Ein geschlossenes Wohn-
konzept liegt vor, wenn ein richterlicher Beschluss vorschreibt, dass Bewohnerinnen
und Bewohner die Einrichtung nicht ohne Genehmigung verlassen durfen und auch
externe Personen nur mit Zustimmung Zutritt erhalten. Der beschutzende Bereich um-
fasst bauliche oder organisatorische Malinahmen, die den Schutz der Bewohnerinnen
und Bewohner erhdhen, beispielsweise durch Tursicherungen oder Zugangskontrol-
len. Gleichzeitig bleibt ihnen in der Regel eine gewisse Freiheit, das Gelande unter

bestimmten Bedingungen zu verlassen
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Abbildung 6
Theoretische Séattigung
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Teiloffene Wohnformen im Kontext des IWs sind in Bayern bislang kaum verbreitet
(Markowetz et al., 2025, S. 39 f.). Die Einrichtung 003 stellt in diesem Zusammenhang
ein modellhaftes Beispiel dar: Sie hat auf Grundlage einer gesonderten Vereinbarung
mit dem zustandigen Regierungsbezirk ein seltenes Wohnangebot realisiert. Somit
waren zentrale Muster und Strukturen flir eine Kontrastierung und theoretische Satti-

gung gegeben und skizzieren sich wie folgt:

Einrichtung 001 befand sich nach 10 — 15 Jahren in einem strukturellen Wandel in-
folge einer Trageribernahme, was mit umfassenden Veranderungen in den Organi-
sationsprozessen und der Teamzusammenstellung verbunden war. Hier handelte es
sich um eine geschlossene Einrichtung, deren Dienstalteste Teammitglieder bis zu
15 Jahren dort arbeiteten und etablierte Arbeitsroutinen entwickelt hatten.

In Einrichtung 003 arbeiteten die Dienstaltesten Teammitglieder seit Uber 15 — 20
Jahren mit etablierten Routinen im Wohngruppenalltag, wodurch die Ablaufe weitge-
hend stabil und eingespielt waren. Es handelte sich um eine teiloffene Wohneinrich-
tung
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Einrichtung 002 kennzeichnete sich durch ein geschlossenes therapeutisches Set-
ting, das bis zu 15 Jahren mit routinierten Ablaufen der Dienstaltesten Teammitglie-
der im bestehenden Team gepragt war, erlebte jedoch durch die Aufnahme vieler
neuer Mitarbeitender strukturelle Veranderungen.

Einrichtung 003a verfugte Uber 15 Jahre etablierte Routinen fur den Alltag in einer
Wohngruppe in einer offenen Wohneinrichtung. Das Team dort arbeitete multidiszip-
lindr und zeichnete sich durch ausgepragte Kooperationen und gemeinsame Arbeits-

weisen aus.

Durch dieses Sampling, das sich im Verlauf des Forschungsprozesses entwickelte,
konnten wesentliche Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen verschiedenen
Organisationsstrukturen identifiziert werden. Diese bildeten eine ausreichende Grund-
lage fur die Entwicklung von Handlungstypen sowie dem zugehorigen theoretischen

Aktivierungskonzept.

2.4 Datenerhebung

Die Generierung von Daten, die es ermdglichen, implizite Arbeitsphilosophien zu iden-
tifizieren, stellte sich als herausfordernd dar. In der Literatur existieren viele Methoden
zur Datenerhebung im Kontext der GT darunter Interviews, Expertenbefragungen und
Gruppendiskussionen. Im Hinblick auf implizite Arbeitsphilosophien erschien ein sol-
ches Vorgehen jedoch wenig geeignet, um diese verborgenen Aspekte der Teamkultur
zu erfassen. Gisela Trommsdorff, eine Expertin auf dem Gebiet des Wertewandels in
Kulturen, thematisiert diese Problematik. Sie weist darauf hin, dass Befragungen zu
Werthaltungen haufig nicht sicherstellen, dass die Antworten grundlegende, hand-
lungsleitende Werte widerspiegeln. Oftmals bewerten Teilnehmende isolierte Werte-
listen, ohne dass der Stellenwert der Werte im Gesamtsystem der Befragten deutlich
wird (Trommsdorff, 1996).

Einzelwerte kénnen unterschiedlich zentral und mit anderen Werten verknUpft sein.
Ein weiteres Problem ist die abstrakte Formulierung vieler Werte, die vielfaltige Inter-
pretationen erlaubt, wie etwa beim Begriff ,Freiheit‘, was die Aussagekraft der Ergeb-
nisse einschranken kann (Trommsdorf, 1996, S.25 f.). Somit ist es schwierig, impliziten
Arbeitsphilosophien im Kontext Organisation durch eine reine Befragung (z.B. durch
ein Interview) zu erfassen. Forschende mussen ihren Forschungsprozess in der Le-

benswelt der untersuchten Personen verankern, um deren kulturellen und sozialen
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Kontext zu verstehen. Da sie haufig wenig Uber die spezifischen Bedeutungen und
Regeln dieser Welt wissen, besteht ihre Aufgabe darin, die Perspektiven der Beteilig-
ten zu entdecken und deren Handlungen als sinnvolles soziales Verhalten im jeweili-
gen Kontext zu interpretieren. (Schmitt, 1992, S. 28; zitiert in Thomas, 2020, S. 299).

Durch die Teilnahme an dem kulturellen Leben gewinnen sie die einzigartige
Méglichkeit, die Menschen und ihre Wirklichkeit durch die Ubernahme einer In-
nenperspektive zu ergriinden: ,to grasp the native’s point of view, his relation to
life, to realise his version of his world“ (Malinowski, 1922, S. 25; zitiert in Thomas
2020 ).

Im Kontext der Organisationsforschung beschreibt Walter-Busch (2021), dass Metho-

den zur Datenerhebung in Organisationen

,den Einsatz heuristischer, hermeneutisch sensibler Methoden der Situations-
deutung [verlangen], die sich (bisher jedenfalls) nicht als wissenschaftlich exakt
reproduzierbar erwiesen.” (Walter-Busch, 2021, S. 280).

Nur auf diese Art und Weise lassen sich Zusammenhange besser verstehen, wahrend
rein quantitatives Vorgehen im Vorgehen zu ,,grob“ (Mintzberg, 1979, S. 586) daflr sei.
Eine isolierte Betrachtung wirde die Gesamtzusammenhange innerhalb der Organi-
sation nicht adaquat erfassen. Im Kontext der Organisations- und Werteforschung ist
es daher methodisch sinnvoll, Ansatze zu wahlen, die eine unmittelbare Analyse orga-
nisationaler Dynamiken und teambezogener Interaktionen im Arbeitsalltag ermogli-

chen.

Es ist sinnvoll, eine Methode der Datenerhebung zu wahlen, die tiefere, oft verborgene
Uberzeugungen aufdecken kann. Solche Uberzeugungen lassen sich meist nicht allein
durch standardisierte Fragebdgen erfassen. Die GT bietet keine starre Vorgehens-
weise, sondern erlaubt die flexible Kombination verschiedener qualitativer Erhebungs-
methoden, um die vielschichtige soziale Komplexitat zu analysieren (Pentzold et al.,
2018). Besonders wertvoll ist das Zusammenspiel dieser Methoden und das iterative
Vorgehen, das Fragestellungen, Verstehen und Diskussionen in einem wiederholen-
den Prozess verbindet. Um die Methode optimal zu nutzen, muss sie an die spezifi-
schen Gegebenheiten des Forschungsfeldes angepasst werden. Baumgartner (2006)
verweist hier auf die Moéglichkeit Systemischer Beratungen in Form systemischer
Strukturaufstellungen als Erhebungsinstrument. Der Autor gibt an, dass diese Methode

zwar wenig bekannt sei, jedoch die Moglichkeit bote, Phanomene in ihren eingebette-
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ten Kontexten durch das Beratungsverfahren zu identifizieren (Baumgartner, 2006, S.
11). Dadurch kénnen innere Uberzeugungen benannt und in ihrem jeweiligen Kontext
erfasst werden. Somit bietet es sich an, Methoden anzusehen, die es ermdglichen,
implizites Wissen bei den Probanden an Licht zu bringen. In Science-private-Part-
nerships erweitern sie klassische Ansatze, indem sie wissenschaftliche Reflexionen
und innovative Formate integrieren. So werden nachhaltige Ideen effizient von der For-
schung in die Praxis Ubertragen und praxisnahe Impulse zuruck in die Wissenschaft

gebracht.

Systemische Strukturaufstellungen starken das Denken in Mehrebenensystemen und
fordern transdisziplinare Lehre und Forschung (Arnold, 2016, S. 50). Fur eine praxis-
nahe Datenerhebung eignet sich ein Befragungsformat, das sich in den Arbeitsalltag
der Einrichtung integrieren lasst. Dadurch wird ein vertrauensvolles Verhaltnis zwi-
schen den Teilnehmenden und der Forscherin geférdert. Als geeignete Methoden, die
der Forscherin bereits vertraut sind, kommen das ,Systemische Arbeiten“ sowie ver-
schiedene Ansatze ethischer Fallbesprechungen in Betracht. Die Datenerhebung
durch ,Systemische Beratung“ und die ,Ethische Fallbesprechung nach der Nimwege-
ner Methode“ kann — in Anlehnung an das Verstandnis von Kuihl et al. (2009) — als
unstandardisiertes Verfahren interpretiert werden, das detaillierte Einblicke in den All-
tag der Teilnehmenden ermoglicht. Beide Methoden bieten einen direkten Zugang zu
den sozialen und kulturellen Dynamiken innerhalb einer Organisation und erlauben die
Erhebung von realitdtsnahen und kontextbezogenen Daten (Kuhl et al., 2009, S. 19—
20). Die systemische Beratung fordert durch die enge Interaktion zwischen Forscher
und Teilnehmern einen authentischen Zugang zu den impliziten Wissen und komple-
xen Sinnbildungsprozessen der Akteure. Sie entspricht somit der teilnehmenden Be-
obachtung, die ,Barrieren zwischen Forscher und Beobachtetem® (Kihl et al., 2009,
S. 19-20) auflést und tiefere Einblicke in die sozialen Phanomene ermdoglicht. Die ,ethi-
sche Fallbesprechung nach der Nimwegener Methode“ erganzt dies, indem sie in ei-
nem strukturierten Rahmen die Reflexion tber ethische und moralische Aspekte inner-
halb der Organisationsdynamik anregt. Sie hilft, die ethischen Implikationen von Ent-
scheidungen und Handlungen innerhalb der Organisation aufzuzeigen und dient so
der Aufdeckung verborgener Dynamiken und Wertvorstellungen. Beide Verfahren er-
mdglichen eine tiefgehende und vielschichtige Erhebung von Daten, die zu einem pra-
ziseren Verstandnis der sozialen Realitat einer Organisation fiihren, da sie einen Re-
flexions-Prozess des Teams anstofien.
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2.41 Datenerhebung mittels ethischer Fallbesprechung

Die Ethische Fallbesprechung nach der Nimwegener Methode findet sich vorwiegend
im Bereich von Kliniken.
,Die Nimwegener Methode fiir ethische Fallbesprechung wurde fiir die Bed(irf-

nisse der klinischen Praxis entwickelt. Es handelt sich dabei um eine Moderati-
onsanleitung zur Unterstlitzung und Strukturierung von Diskussionen im Be-
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handlungsteam liber Entscheidungen in ethisch problematischen Situationen.*
(Steinkamp und Gordjin, 2005, S. 23)

Die Nimwegener Methode kennzeichnet sich durch vier Phasen:

PHASE 1: Vorbereitung, Situations- und Falldarstellung

Zu Beginn der ethischen Fallbesprechung steht die Situations- und Falldarstellung im
Mittelpunkt. Nachdem die Rahmenbedingungen (Moderation, Dauer, Protokoll) geklart
sind, beginnt die Falldarstellung. Die Teilnehmenden erfahren die wesentlichen Inhalte
und haben Gelegenheit zum Nachfragen. Alle bekommen den gleichen Informations-

stand zum Fall; das Wichtigste wird auf einem Flipchart stichwortartig notiert.

PHASE 2: Formulierung der ethischen Fragestellung (Ethikfokus)

Im zweiten Schritt klaren die Teilnehmenden, welche der im Fall beteiligten Personen
fur welche Werte stehen. Ziel ist es, im Dilemma gegenlberstehende Wertepaare zu
identifizieren, die das moralische Unbehagen der Teilnehmenden abbilden. Hier muss
die Ethikmoderation darauf achten, dass alle Perspektiven zur Sprache kommen. Ist
das der Fall, kann die ethische Frage, die fur diese Fallbesprechung im Mittelpunkt

steht, formuliert werden.

PHASE 3: Ethische Reflexion (Ethikanalyse)

Nun kénnen Handlungsoptionen fir den Fall gesammelt und ethisch reflektiert werden.
Jeder von den Teilnehmenden gefundenen Handlungsoption kann ein Wert zugeord-
net werden. Durch den Bezug auf die Werte, die in der Fragestellung zentral sind,
werden die Handlungsoptionen ethisch begrindet. Nach der Sammlung der Hand-
lungsoptionen und der Benennung des Wertebezugs entscheiden sich die Teilneh-

menden fir diejenige Handlungsoption, die ihnen ethisch am ehesten angemessen
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erscheint. Auch diese Entscheidung soll wie die Ermittlung der ethischen Fragestellung

im Konsens geschehen.

PHASE 4: Konsequenzen und abzuleitendes Vorgehen aus der ethisch begriin-

deten Entscheidung (Planung der Umsetzung)

An diesem Punkt wird nochmals betrachtet, was nun das ethische Problem ist. Hat es
sich verandert oder bleibt es beim ,Eingangsproblem®? Schliel3lich werden relevante
Handlungsschritte, die sich aus dem ethisch begrindeten Konsens ableiten, formuliert.
Das weitere Vorgehen, die verantwortlichen Personen und die Informationsweitergabe
werden festgelegt sowie die Aufgaben terminiert. Am Ende steht eine Einigung auf
eine mit guten ethischen und fachlichen Argumenten gestutzte und von allen Teilneh-

menden akzeptierte Vorgehensweise.

EMPFEHLUNG

PHASE 5: Feedback

Zuletzt wird in einer Feedback-Runde die Fallbesprechung mit allen Teilnehmenden
reflektiert. Dabei kdnnen Aspekte des gerade erlebten Prozesses wie auch Aspekte
der erarbeiteten Ergebnisse Thema sein. Eine sehr gute Ubersicht in der Umsetzung
der Nimwegener Methode bietet das Erzbistum Koln mit der Diplom Theologin Anja
Sickmann. Fur diese Forschungsarbeit finden die Praxismaterialien Anwendung. Sick-

mann bietet in der Version von 2016 drei Kategorien an Frageformulierungen an:

Den Bereich Krankenhaus
Den Bereich Psychiatrie

Den Bereich stationare Altenhilfe

Fur die Forschungsarbeit war es erforderlich, die bestehenden Fragen gezielt an den
Bereich des IW auf Menschen mit Behinderungen anzupassen. Damit die Nimwegener
Methode auf das Forschungsfeld anwendbar war, wurden die Dimensionen der Kate-
gorien ,Psychiatrie” und ,stationare Altenhilfe“ in eine padagogisch-pflegerisch-thera-
peutische Dimension adaptiert (sieche Anhang im Ordner Vorlagen: A_Ethische
FB_Fragebogen_Original und Anpassung). Somit wurde der Fragekatalog der Nimwe-
gener Methode an die spezifischen Anforderungen des Forschungsfeldes angepasst.
Die ethische Fallbesprechung wurde in dieser Forschungsarbeit als Forschungsinstru-
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ment gewahlt, da sie gezielt eine bewusste und aktive Reflexion der Teammitglieder
uber ihre Wertvorstellungen, respektive impliziten Arbeitsphilosophien forderte.
Dadurch wurde es moglich, impliziten Arbeitsphilosophien in einen bewusst reflektier-
ten Kontext zu Uberfuhren. Der Vorteil dieser Methode bestand darin, impliziten Ar-
beitsphilosophien bewusst zu machen. Der Nachteil hingegen lag in der Moéglichkeit,
dass die Teilnehmenden aufgrund des aktiven und bewussten Vorgehens bevorzugt

sozial akzeptierte Wertvorstellungen aul3erten.

2.4.2 Datenerhebung mittels der Systemischen Arbeitens

Die Herausforderung in der qualitativen Forschung besteht darin, Daten zu gewinnen,
die einen hohen Wahrheitsgehalt aufweisen und nicht durch die Angst vor sozialer
Ablehnung seitens der Probanden verfalscht werden.
,Die Situierung des Forschungsprozesses im ,wirklichen® Leben ist einerseits
notwendig, weil Forschende in der Regel nur im geringen Mal3e mit der (iber-

greifenden Kultur und den sozialen Bedeutungen der beforschten Welt vertraut
sind. [...]. (Schmitt, 1992, S. 28; zitiert in Thomas, 2020, S. 299).“

Die Begleitung des Alltags im IW als Beobachterin birgt das Risiko, dass sich die Pro-
banden aufgrund der Anwesenheit der Forscherin anders verhalten als Ublich. Daher
ware es hilfreich, ein Erhebungsinstrument einzusetzen, das authentische Einblicke in
die Lebenswelt der Probanden ermoglicht und die Forscherin in ihrer Rolle quasi un-
sichtbar macht oder in den Hintergrund treten lasst. Obgleich Aufstellungsarbeiten in
methodische Typen unterteilt werden, weildt z.B. Wolfgang Spitta (2020, S. 22) darauf
hin:

L[dass es] so viele Arten aufzustellen [gibt] , wie es Aufsteller gibt, weil jeder
menschliche Ausdruck zutiefst individuell ist.“

Das systemische Vorgehen in der Aufstellungsarbeit basiert zwar auf festen methodi-
schen Vorgehensweisen - in der praktischen Umsetzung konnen jedoch individuelle
Parameter zu unterschiedlichen und individuellen Varianten der Durchfiihrung in den
einzelnen Schritten fihren (Daimler, 2008). Prinzipiell gilt es den Auftrag zu klaren, die
Ist-Situation zu erfassen und einen Ziel-Zustand zu generieren. Fur diese Forschungs-
arbeit ist es nicht von Belang die vermeintlich formal korrekt ausgefiihrte Beratungs-

weise umzusetzen und zu analysieren, sondern das Erkennen von impliziten Wertvor-
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stellungen, respektive impliziten Arbeitsphilosophien durch eine strukturierte Kommu-
nikation. Das Beratungsvorgehen bleibt damit in seiner Umsetzung den Grundprinzi-
pien der Ablaufschritte treu und ist - durch ausfuhrliche Beschreibungen in der Fachli-
teratur wiederholbar - dennoch bleibt ein nicht vorhersehbarer Spielraum bei jeder Um-
setzung. Es wurden zwei Beratungsvarianten vorgesehen, um flexibel auf die individu-
ellen Anforderungen der jeweiligen Beratungssituation reagieren zu kénnen. Je nach
Fall konnte eine Losungsaufstellung geeigneter sein als eine Problemaufstellung. Eine
vorherige Festlegung war nicht moglich, da die Teilnahme freiwillig erfolgte und die the-
matischen Anliegen der Teilnehmenden im Vorfeld nicht bekannt waren. Da das Sys-
temische Arbeiten in einigen Kontexten kritisch betrachtet wird, erscheint es sinnvaoll,
die Nutzung dieser beiden Methoden ausfuhrlicher zu erlautern. Die detaillierte Be-
schreibung dient in erster Linie dem besseren Verstandnis des verwendeten Erhe-
bungsinstrumentes, da die systemische Beratungsweise vermutlich weniger bekannt

ist als beispielsweise standardisierte Interviews.

Die L6ésungs- oder Problemaufstellung sind in der Systemischen Arbeit unter dem Be-
griff der Strukturaufstellungen zu finden. Sie sind eine Weiterentwicklung der systemi-
schen Aufstellungsarbeit, die urspriinglich aus der Familientherapie stammt. Ihr Ziel
besteht darin, innere oder auldere Systemstrukturen — etwa Entscheidungsprozesse,
Organisationsdynamiken oder personliche Handlungsprobleme — sichtbar und bear-
beitbar zu machen. Dabei wird ein Anliegen mithilfe von Reprasentanten oder Symbo-
len im Raum dargestellt, sodass Beziehungen, Spannungen und potenzielle Losungs-
wege erkannt werden konnen. Im Unterschied zur klassischen Familienaufstellung
liegt der Fokus nicht auf genealogischen Zusammenhangen, sondern auf der Abbil-
dung funktionaler Strukturen eines Systems. Die Methode ist bewusst inhaltlich neut-
ral und kann auf vielfaltige Kontexte angewendet werden, z. B. in Coaching, Organisa-
tionsberatung, Therapie oder Forschung. Kennzeichnend ist die Verwendung soge-
nannter Strukturaufstellungsformate, die bestimmten Fragestellungen angepasst sind
(z. B. Zielaufstellungen, Tetralemma-Aufstellungen, Glaubenspolaritatsaufstellungen).
Diese Formate basieren auf logisch-strukturellen Modellen und ermdglichen eine sys-
tematische Erkundung von Optionen, inneren Konflikten oder Ressourcen. Die Arbeit
erfolgt haufig mit Reprasentanten (Personen, die Elemente des Systems vertreten),
die ihre Wahrnehmungen im Raum &aufiern. Diese sogenannten ,reprasentierenden
Wahrnehmungen® liefern Hinweise auf systemische Zusammenhange, die der Klient
oder die Klientin bislang nicht reflektieren konnte. Ziel ist es, durch Veranderung der
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Anordnung oder durch gezielte Interventionen eine funktionalere, stimmigere Sys-

temstruktur erfahrbar zu machen.

Kolodej et. al. (2016) haben Untersuchungen zur Wirksamkeit der Systemischen Arbeit
im Kontext Organisation durchgefuhrt und kamen zu dem Ergebnis, dass die Methode

u.a. ein hilfreiches Werkzeug darstellt,

»dass gerade bei komplexen organisationalen Problemen systemische Struk-
turaufstellungen dazu beitragen, kbnnen ein mehrperspektivisches Verstandnis
der Situation zu erlangen, um nachhaltige Lésungen zu unterstiitzen.“ (Kolodej
etal., 2016, S. 68)

Autoren wie Weber (2000), Baumgartner (2006) oder Muller-Christ (2016) empfehlen
die Nutzung des Systemischen Arbeitens als wissenschaftliches Erhebungsinstrument
der qualitativen Sozialforschung. Auch wenn das Systemische Arbeiten bisher wenig
als wissenschaftliches Datenerhebungs-Instrument bekannt ist, da es bis dato wenig
Forschung zur Effektivitat Systemischer Methoden gab (Baumgartner, 2006, S.11),
scheint das Systemische Arbeiten ein ideales Mittel ist, um Daten Uber unbewusste
impliziten Arbeitsphilosophien zu generieren. Im Sinne der Organisations- bzw. Team-

kultur wird diese oft als

Laktives, lebendiges Phdnomen gesehen, mittels dessen Menschen die Welt, in
der sie arbeiten, erschaffen und immer wieder neu entstehen lassen. Aufstel-
lungen nehmen ein solches Verstdndnis von Organisationskultur ein, indem sie
im Aufstellungsprozess eine gemeinsame zeit- und kontextabhéngige ,,Organi-
sationswirklichkeit” konstruieren, welche gleichzeitig einem stetigen Wandel un-
terzogen ist.“ (Baumgartner, 2006, S.11)

Das grundlegende Prinzip der Systemischen Arbeit liegt darin, Teams oder einzelne
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Kontext ihrer organisationalen Einbettung zu be-
trachten. Teammitglieder verfigen aufgrund ihrer gemeinsamen Lernerfahrungen und
ihrer Empathiefahigkeit Gber die Kompetenz, das System und seine intrinsische Dyna-
mik zu erfassen und zu verstehen. Wade (2004) beschreibt Systemische Strukturauf-
stellungen als eine effektive und kreative Methode, um komplexe Probleme in Organi-
sationen, Systemen oder im gesellschaftlichen Kontext zu klaren und mégliche Losun-
gen zu entwickeln. Nach Kopp (2013) dienen sie dazu, Muster, Zusammenhange,
Strukturen und Beziehungen innerhalb eines Systems raumlich darzustellen, wodurch
sie in vielfaltigen Bereichen anwendbar sind. Sie bieten auflerdem einen systemati-

schen Ansatz, um grol3e Mengen an Informationen, Daten und Meinungen zu biindeln
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und einzelne Aspekte aus einer neuen Perspektive hervorzuheben. Dies soll Teams
die Mdglichkeit bieten, Situationen im organisationalen Kontext zu verstehen, zu inter-
pretieren und neu zu konstruieren. Dieser Prozess fuhrt zwangslaufig zu einer Ausei-
nandersetzung mit den unbewussten Arbeitspramissen, die Verhaltensmuster steuern.
Das Systemische Arbeiten zielt darauf ab, die Dynamik innerhalb des Teams zu er-
kennen und explizit zu machen. Dies ermdglicht die |dentifikation von Faktoren, die die
Funktionsweise des Teamsystems unterstitzen oder behindern, und bietet die Grund-
lage fur entsprechende Analyse und Diskussion. Die Richtlinien der Deutschen Ge-
sellschaft fur Systemische Therapie, Beratung und Familientherapie (DGSF) legen be-

sonderen Wert auf "Allparteilichkeit und Neutralitat" in der systemischen Arbeit:

,Die Grundhaltung systemischer Berater*innen, Therapeut®innen, Supervi-
sor*innen und Weiterbildner*innen ist gekennzeichnet durch Achtung, Respekt
und Wertschétzung gegentiber einzelnen Personen und Systemen. Dies bein-
haltet die Akzeptanz Einzelner als Person und die Allparteilichkeit gegeniiber
den zum System gehdrenden Personen, unabhéngig von deren Alter, Ge-
schlecht, ethnischer Herkunft, Kultur, Status, sexueller Orientierung, Weltan-
schauung und Religion. Die Klient*innen werden als Expert*innen flir sich und
ihre Lebensgestaltung gesehen. Sie werden zur Entdeckung und selbstbe-
stimmten Nutzung eigener Ressourcen angeregt, dabei unterstlitzt und beglei-
tet.” (DGSF, 2024, S.1)

Die Forscherin verfugt Gber eine Systemische Qualifizierung Uber ein DGSF-Institut in
Bayern. Das Systemische Arbeiten der Forscherin entspricht den berufsethischen Vor-
gaben der DGSF. Sie gewahrleistet, dass sie in der Lage ist, in einer allparteilichen

und neutralen Weise im Forschungskontext zu agieren.

PROBLEMAUFSTELLUNG

Die Problemaufstellung stellt dar, wie Strukturen um ein Problem herum verwoben sind
und welche Gedanken, Geflihle, Glaubenssatze etc. Teammitglieder damit verbinden.
Folgende System-Elemente werden durch die*den Berater*in vorgegeben (Daimler,
2008, S. 143-145):

Fokus: was ist das Problem?

Ziel: Was soll erreicht werden?

Hindernisse (H1-H3): welche Hindernisse stellen sich dar? Was l6sen diese aus?
Welche Glaubenssatze stecken dahinter?
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Ressourcen (R1-R5): welche Handlungen helfen weiter? Welche Glaubenssatze hel-
fen weiter? Welche Personen oder Vorgaben sind hilfreich?

der verdeckte Gewinn: Welcher geheime Nutzen ergibt sich aus dem ungelosten
Problem?

die neue Aufgabe: welche Aufgaben finden statt, wenn das Problem Gberwunden

ist?

LOSUNGSAUFSTELLUNG

Nach Daimler (2008) kdnnen Strukturaufstellungen in Form der Losungsaufstellung in
unterschiedlichen Kurzvarianten umgesetzt werden. Wesentlich sind die Elemente des
Fokus und des Zieles. Dazwischen lassen sich Elemente der Ressourcen setzen (z.B.
das Wunder).

Folgende Elemente finden Raum in der Losungsaufstellung:

Der Fokus: dieser kann eine Person darstellen aber auch eine Gruppe, die dann als
,Gruppenfokus” gestellt werden kann

Das Ziel: ist meistens durch eine konkrete Bezeichnung benannt (z.B. die gute Um-
setzung der padagogischen Begleitung)

Die Ausnahmen (zum Problem): diese kdnnen entweder eine Ressource aus der
Vergangenheit oder sogar gravierende Ereignisse darstellen. Letztere konnen, durch
eine eingearbeitete Aufarbeitung, zur Ressource werden. Dies kann z.B. dadurch
gelingen, dass das Element des gravierenden Ereignisses genutzt wird, um Altes
aufzulésen (z.B. der Glaubenssatz, dass in der Organisation nur die*der Dienstal-
teste Recht hat wird gewurdigt und ,um Erlaubnis gebeten®, den Dienstjungeren auch
gute ldeen zuzugestehen. Somit ware das gravierende Ereignis aufgeldst und bspw.
zur stitzenden Ressource geworden, da das Element der*des Dienstaltesten das
Element ,die Dienstjlingeren® mit Wissen aus der langjahrigen Berufserfahrung un-
terstiitzt anstatt bremst.)

Das Wunder: dieses lasst sich zunachst nicht namentlich benennen und fungiert als
beratendes oder wissendes Element. Es kann in der Strukturaufstellung auch mit
anderen Elementen in Dissonanz stehen und sollte am Ende einer Aufstellung einen
zufriedenen Charakter besitzen.

Der Kontext des Wunders: dies meint die Umgebung und Umwelt, in der die Losung
stattfinden soll, bzw. indem das Wunder besteht. So kénnen andere Mitglieder der
Organisation z.B.: Ressourcen darstellen. Gleichermal3en lasst sich darstellen, wel-
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che Hindernisse im Umfeld liegen. Es finden sich auch Elemente, die bisher nicht im

Fokus standen, die dann integriert werden konnen.

2.5 Integration von Probeberatungen

Gesprache im Vorfeld zu erproben sind eine gute Mdglichkeit, die eigene Vorbereitung
sowie die Reaktionen der Gesprachspartner zu testen. Sie helfen, herauszufinden, ob
die gestellten Fragen verstandlich und angemessen sind und wie gut man selbst und
die Interviewpartner mit der Interviewsituation umgehen kénnen (Dresing und Pehl,
2018, S. 12). Flick (2014) betont, dass Testinterviews die Verstandlichkeit der Fragen
Uberpriufen und sicherstellen, dass diese die gewunschten Informationen liefern.
Dresing und Pehl (2018) erganzen, dass Probeinterviews helfen, Schwachstellen im
Leitfaden zu identifizieren, die Interviewtechnik zu verfeinern und den Ablauf zu opti-
mieren. Im Kontext der Umsetzung ethischer Fallbesprechungen oder systemischen
Arbeitens wurden auch hier Probetermine durchgefuhrt. Sie dienten gleichsam dazu,
methodische Ansatze zu testen und anzupassen, um eine Umsetzung zu gewahrleis-

ten, die sich am Feld orientiert.

2.5.1 Probedurchfuhrung der ethischen Fallbesprechung

Die Fallbesprechung mit der Einrichtung 001 fand am 06.02.2023 im Rahmen eines
Probelaufes statt. Ziel war es, den an den Kontext intensiv betreuter Wohngruppen
angepassten Fragebogen der Nimwegener Methode in der Praxis zu erproben. Diese
Beratung wurde nicht in die Datenauswertung einbezogen. Die im Zuge der ethischen
Fallbesprechung gewonnenen Erkenntnisse flossen in die methodische Weiterent-
wicklung und Durchflihrung der nachfolgenden Fallberatungen ein. Eine zentrale Er-
kenntnis war die Bedeutung einer friihzeitigen und transparenten Information der Mit-
arbeitenden durch die Leitungspersonen uber Zielsetzung und Ablauf der Methode.
Wurde diese Aufklarung nicht gewahrleistet, zeigte sich eine verminderte Teilnahme-
bereitschaft sowie eine eingeschrankte Offenheit im Team. In der Einrichtung 001 tra-
ten dartber hinaus strukturelle Herausforderungen zutage: Neben vorhandenen Wer-
tekonflikten bestand ein generelles Bedurfnis nach Teamentwicklung. Die Teilnahme
an der ethischen Fallbesprechung erfolgte in diesem Fall primar auf Grundlage dienst-
licher Anweisung und weniger aus intrinsischem Interesse an einem wertebezogenen

Austausch.
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2.5.2 Probedurchfiihrung der Systemischen Beratung

Am 05.04.2023 wurde in der Einrichtung 001 probeweise eine systemische Teambe-
ratung in Form einer Problemaufstellung durchgefuhrt. Zu diesem Termin wurde ein
ausfuhrliches Verlaufsprotokoll erstellt. Die Umsetzung der Teamberatung erwies sich
als herausfordernd aufgrund einer schleppenden Auftragsklarung. Wahrend einzelne
Teammitglieder Offenheit gegenuber dem Beratungsprozess zeigten, lehnten andere
eine Teilnahme ab. Diese divergierenden Haltungen fuhrten zu einer erheblichen Ver-
zbgerung im Klarungsprozess. Gleichzeitig ermoglichte dies eine differenzierte Dar-
stellung der institutionellen Situation. Die vertiefte Bearbeitung des zugrundeliegenden
Problems erdffnete jedoch wertvolle Einblicke in die bestehende Teamkultur. Das sys-
temische Vorgehen hatte insgesamt den Vorteil, dass die Teammitglieder sich aktiv
mit einer konkreten Problemlage auseinandersetzen mussten. Der Einsatz systemi-
scher Fragetechniken ermdglichte so die Explikation von strukturellen Problemen und
individuellen Haltungen. Dies erwies sich als besonders wertvoll fur die anschliel3ende
Kodierung, da die durch den Konflikt ausgeldste Erzahldynamik authentisch war und

somit eine fundierte, vertiefte hermeneutische Analyse begtnstigte.
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2.5.3 Ubersicht von Arbeitsbegriffen

Tabelle 5
Selbst definierte Arbeitsbegriffe fiir die Arbeit mit der GTM

Bezeichnung

Bedeutung

Aktivie- Der ,Aktivierungskontext ist die resultierende Bezeichnung aus dem Kode ,Hand-

rungs- lungskontext®, dessen Inhalt sich wahrend des GT-Prozesses zu diesem verfeinerten

Kontext Begriff verdichtete. Der Aktivierungskontext bezieht sich auf durch Datenanalyse (GT-
Prozess) gefilterte Zusammenhange, die zur Aktivierung einer impliziten Arbeitsphilo-
sophie fuhren.

Kode Ein Kode ist die kleinste Analyseeinheit, die einzelne Datenstellen beschreibt. Er ord-
net kurzen Textpassagen Begriffe zu, die deren wesentliche Bedeutung zusammen-
fassen, und ist oft pragnant und konkret formuliert.

Kodierbaum | Begriff fir die Zuordnung von Kodes in der Anwendung von MaxQDA

Konzept Ein Konzept buindelt mehrere verwandte Kodes, die eine dhnliche Idee oder Thematik
ausdricken. Es dient der ersten Abstraktion, um gemeinsame Muster und Themen zu
erfassen, die Uber einzelne Datenpunkte hinausgehen.

Kategorie Eine Kategorie fasst mehrere Konzepte zu einem umfassenden Thema zusammen.
Sie stellt eine abstrakte Einheit dar, die zentrale Muster und grofere Zusammenhange
im Datenmaterial reprasentiert und bildet die Grundlage fir die Theoriebildung.

Kodier- Eine Kodier-Einheit in der Grounded Theory ist ein zusammenhangendes Textfrag-

Einheit ment, das als Basis fur die Vergabe von Codes dient und zur Entwicklung von Kon-
zepten und Kategorien beitragt, aus denen spater die Theorie abgeleitet wird.

Kodier- Der Begriff ,Kodier-Prozess® bezeichnet in dieser Arbeit das fortlaufende Vorgehen

Prozess von offenem, axialem und selektiven Kodieren

Kodier- Das Kodierparadigma dient als Analysetool in der GT und untersucht Phanomene

paradigma durch die Kategorien: Kausalbedingungen, Kontext, intervenierende Bedingungen,
Handlungsstrategien und Konsequenzen. Ziel ist, Einflisse und Zusammenhange zu
erkennen und Theorie zu entwickeln

Handlungs- | Begriffsverwendung wahrend des Kodierens und Konzept-Erstellungs-Vorgang; der

kontext Handlungskontext bezeichnet alle Zusammenhange, die eine implizite Arbeitsphiloso-
phie beeinflussen; wird zu ,Aktivierungskontext® im Rahmen der Kategorienbildung

Handlungs- | Die Handlungsursache beschreibt den kausalen Entstehungskontext, wie z.B. der Ar-

ursache beitsauftrag zur Umsetzung von Pflege

Handlungs- | Der Begriff der ,Handlungsvariante erscheint im fortgeschrittenen Kodier-Prozess bei

variante der Typenbildung und beschreibt verschiedene Handlungsmaglichkeiten im Arbeitsalltag.

Kausal-Di- Der Begriff erscheint im fortgeschrittenen Kodier-Prozess, namlich bei der Selektion/

mension -> Fallkontrastierung und fasst verschiedene, ahnliche Ursachen in einen tbergeordne-

Motivations- | ten Begriff zusammen, der sich weiter in Motivationsdimensionen: ,Lebensqualitat®,

dimension »Arbeitsfahigkeit®, ,Arbeitsqualitat® und das ,personliche Wohlbefinden* benennen

lasst, da diese Aspekte die Fachkrafte in ihrer Arbeit motivieren
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3 Datenmanagement

3.1 Datenaufbereitung

Gemal den Vorgaben des Bundesdatenschutzgesetzes (BDSG) wurden alle Tran-
skripte vollstandig anonymisiert. Personenbezogene Namen wurden durch nicht rick-
verfolgbare Buchstaben- und Zahlenkombinationen (z. B. P_001_a) ersetzt. Ortsan-
gaben wurden durch allgemeine geographische Bezeichnungen, wie beispielsweise
"eine Stadtin Osteuropa", abstrahiert. Breuer et al. (2019) empfehlen, je nach Analyse-
Fokus, die Transkriptionsregeln mikroanalytisch oder inhaltsbezogen zu gestalten.
Diese Forschung konzentriert sich auf den inhaltlichen Gehalt der Aussagen sowie auf
die Identifikation von impliziten Arbeitsphilosophien, die das Handeln im Arbeitskontext
pragen. Die Funktion von Sprache in sozialen Interaktionen wird dabei nicht unter-
sucht. Aus diesem Grund wurden vereinfachte Kodierregeln fur die Transkription ent-

wickelt.

,Generell gilt: Die Transkription soll transparent und versténdlich gestaltet sein
— d.h. alle Informationen, alles Hintergrundwissen etc., das man zum Nachvoll-
ziehen bzw. Verstehen des transkribierten Geschehens bendtigt, soll/en im
Transkript enthalten sein!” (Breuer et al., 2019, S. 247).

Auch Kruse (2015) weist, zur besseren Lesbarkeit, auf eine vereinfachte Anwendung
der Transkriptionsregeln hin. Er betont, dass Pausen, die der Akzentuierung dienen,
verpflichtend zu markieren sind, wahrend andere sprachliche Merkmale nur bei beson-
deren ,Auffélligkeiten” berlcksichtigt werden sollten (Kruse, 2015, S. 358). Die Tran-
skription erfolgte in zwei Schritten. Zunachst wurde eine wortwdrtliche Transkription
erstellt. Da die meisten Beratungen mit bis zu zehn Teilnehmenden stattfanden, erwies
sich diese Form, nach Abschluss, als schwer lesbar. Daher wurde entschieden, einen
zweiten, ,paraphrasierenden” Durchlauf umzusetzen. In diesem Schritt wurde die
Transkription nach Kuckartz (2022) geglattet, indem sprachliche Unebenheiten wie
Fullworter, Versprecher und Satzabbriche entfernt wurden, um eine lesbare und sinn-
gemale Wiedergabe zu gewahrleisten. Dialekte wurden standardisiert, nonverbale
Elemente nur berlcksichtigt, wenn sie flr das Verstandnis relevant waren, und die
Sprecher eindeutig zugeordnet. Die geglattete Transkription wurde mit Word umge-
setzt, wobei eine fortlaufende Tabelle mit Spalten fur Zeitangaben und weitere rele-

vante Informationen erstellt wurde. Die Zeitmarker wurden flexibel eingetragen, in der
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Regel passend zu den gesprochenen Absatzen der jeweiligen Person. Die Transkri-

bier-Regeln finden sich weiter unten im Anhang.

3.2 Datenschutz

Datenschutz bezieht sich auf den Umgang mit personenbezogenen Daten, die im For-
schungsprozess erhoben, verarbeitet und genutzt werden. Dies umfasst insbesondere
die Datenerhebung, bei der die Teilnehmenden transparent informiert werden missen,
z. B. durch eine schriftliche Einverstandniserklarung. Diese sollte Angaben wie Thema
des Projekts, durchfuhrende Personen, Zweck der Datenerhebung, Finanzierung, ge-
plante Nutzung der Ergebnisse und Ansprechpersonen enthalten. Im vorliegenden
Projekt wurden die Befragten auf unterschiedlichen Wegen Uber das Forschungspro-
jekt informiert, darunter ein beigeflgtes Informationsblatt zur Einverstandniserklarung
und Datenschutzerklarung sowie per E-Mail, PowerPoint-Prasentationen, Flyer oder
Telefonat. Die rechtliche Grundlage bildet die Europaische Datenschutz-Grundverord-
nung (DSGVO; Europaische Union, 2016). Diese starkt das Grundrecht auf informa-
tionelle Selbstbestimmung und gewahrleistet Rechte wie die Berichtigung, Léschung,
Einschrankung der Verarbeitung und Auskunft Gber personenbezogene Daten. Perso-
nenbezogene Daten umfassen alle Informationen, die eine Identifikation ermdglichen,
z. B. Name, Alter, Standort oder besondere Merkmale. Im Rahmen des Projektes
PINO, welches das Ziel hatte ,,die Wohn- und Lebenssituation von erwachsenen Men-
schen mit einer geistigen Behinderung und besonders herausfordernden Verhalten zu
verbessern (Markowetz et al., 2025, S. 15), wurden die beteiligten Einrichtungen, tUber
die Das Interview mit einer Leitungsperson fand nach Projektabschluss statt. Hierflr
wurde ein separate Einwilligungserklarung sowie spezifische Informationsmaterialien
zum Datenschutz erstellt und von der Leitung unterzeichnet. Die Teilnahme an der
Forschung war jederzeit freiwillig. Die erhobenen Daten wurden nach ihrer Verarbei-
tung anonymisiert, wodurch sie rechtlich nicht mehr als personenbezogen gelten
(DSGVO Erwagungsgrund, Art. 26). Dies bedeutet, dass eine Re-ldentifizierung aus-
geschlossen ist. In der vorliegenden Forschungsarbeit wird eine faktische Anonymi-
sierung angewendet, bei der die Wiederherstellung eines Personenbezugs technisch
und praktisch verhindert wird. Diese Anonymisierung wird auch bei weiteren Veroffent-
lichungen konsequent beibehalten. Besondere rechtliche Herausforderungen kénnen
in spezifischen Forschungskontexten auftreten, beispielsweise in der Biografiefor-
schung oder bei der Analyse von Fotos und Videos (vgl. DGfE, 2005). Fur die Ergeb-
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nisdarstellung wird das von der Deutschen Gesellschaft fur Erziehungswissenschaft
(DGfE, 2005) empfohlene Sparsamkeitsgebot angewandt. Dieses fordert, Fallbei-
spiele auf wesentliche Informationen zu beschranken und, soweit moglich, eine abs-
trahierte Theoriesprache zu verwenden, die Rickschllsse auf konkrete Personen oder

Falle erschwert.

3.3 Datenverwaltung

Die Verwaltung der Forschungsdaten findet sich in tabellarischer Auflistung im Anhang

dieser Arbeit.

Diese Forschungsarbeit hinterlegt die zugrunde liegenden Forschungsdatensatze in
Anlehnung an die FAIR-Prinzipien in der Universitatsbibliothek der LMU Munchen. Da-
bei werden zentrale FAIR-Grundsatze berlcksichtigt, um eine nachhaltige Nutzung

und Archivierung sicherzustellen:
Findable (Auffindbar)

Die Datensatze erhalten aussagekraftige Metadaten und sind in der Universitats-

bibliothek recherchierbar.
Accessible (Zuganglich)

Der Zugriff erfolgt Gber die Repositorien der LMU, wobei Datenschutz- und Nut-

zungsregeln beachtet werden.
Interoperable (Interoperabel)

Offene Datenformate und standardisierte Metadaten werden genutzt, soweit még-
lich.

Reusable (Wiederverwendbar)

Klare Lizenz- und Nutzungshinweise erleichtern eine wissenschaftliche Nachnut-

zung.



78 Teil B: Forschungsdesign und Method(olog)isches

3.4 Technische Komponenten

Die Audiodateien der Fallbesprechungen und systemischen Beratungen wurden mit
der Software ,f4-Transkript” aufbereitet. Fur das Kodierverfahren der Grounded The-
ory Methode (GTM) kam die Software ,MAXQDA Version 2022“ zum Einsatz. Bei Be-
ratungsterminen, die vor Ort stattfanden, wurden die Gesprache mit dem digitalen Dik-
tiergerat ,, Tschisen v90“ aufgezeichnet. Wenn die Termine online durchgefuhrt wurden,
diente ,ZOOM" als Austauschplattform. In beiden Fallen wurden die Tonaufnahmen
anschlief3end verschriftlicht und transkribiert. Die resultierenden Transkripte wurden in
Word tabellarisch aufbereitet, um eine strukturierte und ubersichtliche Darstellung der

Daten zu gewahrleisten.
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4 Verzerrungen und Reflexion

Obgleich die Grounded Theorie als Methode ein geeignetes Werkzeug ist, um aus
unbekannten Bereichen eine Theorie zu generieren, besteht die Gefahr von Verzer-
rungen. Qualitative Forschung strebt keine vollstandige Objektivitat an, sondern er-
kennt die Gefahr des researcher bias an: personliche Werte kdnnen die Wahrnehmung
von Daten verzerren. Statt vermeintlicher Neutralitat legen Forschende ihre Werte of-
fen, um deren Einfluss transparent zu machen und Reflexion zu fordern (Flick, 2020;
Maxwell, 2013).

4.1 Biases

Obgleich eine absolute Objektivitat im wissenschaftlichen Arbeiten folglich nie erreicht
werden kann, wurde versucht diesem Problem l6sungsorientiert zu begegnen. Dazu

wurde mit mehreren Herangehensweisen gearbeitet:

(A) Bestatigung der inhaltlichen Richtigkeit der Transkripte durch die Probanden
(Transparenz und externe Validierung)

(B) Zweier-Gruppe zur kommunikativen Validierung (externe Validierung)

(C) regelmalige Treffen mit konstanter GT-Gruppe zur kritischen Betrachtung der
Kodierung (externe Validierung)

(D) Nutzung eines validierten Kodierleitfadens als Strukturierungshilfe fiur die Gene-
rierung eines Kategorienhandbuches (interne Validierung)

(E) Integratives Basisverfahren nach Kruse zur Feinanalyse von Bedeutungen (in-
terne Validierung)

(F) Fallkontrastierung nach Kelle und Kluge zur Typenbildung (Erhéhung der Relia-
bilitat)

(G) Bewusste Integration und Darstellung des Vorwissens der Forscherin (Transpa-
renz)

(H) Transparente Prozessgestaltung des iterativ-zyklischen Vorgehens (Transpa-

renz)
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(A) Bestatigung der inhaltlichen Richtigkeit der Transkripte

Die Forscherin sendete jedes Transkript zu den Beratungen/ Fallbesprechungen an
die Leitung der jeweiligen Einrichtung und bat um Rickmeldung zur inhaltlichen Rich-
tigkeit. Die Leitungen der jeweiligen Teams erhielten zu den Beratungsterminen die
bereinigten Transkripte als ausfuhrliches Protokoll zur Einsicht mit dem Hinweis sich
bei Einwanden zu melden. Da keine Leitung Einwande hatte, wurden die Transkripte
als anerkannt gewertet. Rennie (2005) weist darauf hin, dass es zwar sinnvoll sein
kann, Interviewinhalte von den Befragten gegenlesen zu lassen, dies jedoch das Ri-
siko birgt, dass die ursprunglichen Aussagen nachtraglich verfalscht werden koénnten.

,Obwohl es wahr ist, dass die Beforschten die Bedeutung ihrer Texte besser

kennen, kbnnen als irgendjemand anderes, ist es auch wahr, dass das nicht der

Fall sein muss, je nachdem, ob die Beforschten die Erfahrungen und Gedan-

kengénge, die in ihren Texten dargestellt werden, abwehren oder nicht.” (Ren-
nie, 2005, S. 97)

Daher bleibt immer eine Gratwanderung zwischen der Sicherung des Wahrheitsge-
halts und der mdglichen Verzerrung der Daten. Im Kontext dieser Arbeit wurde dieses

Risiko jedoch durch die Bestatigung der Transkripte ausgeschlossen.

(B) Zweier-Gruppe fiir detaillierte Interkodier-Reliabilitat

In regelmafigen Abstanden fanden von 2022 bis 2024 ein bis zwei Mal im Monat Tan-
dem-Treffen zwischen der Forscherin und einer weiteren Doktorandin einer Hoch-
schule mit Promotionsrecht statt. Diese Treffen legten den Fokus zunachst auf die
Einhaltung und Umsetzung wissenschaftlicher Gutekriterien im Rahmen des Aufbaus
der jeweiligen Forschungsarbeiten und verdichtete sich v.a. im Jahr 2023-2024 zur
gegenseitigen kritischen Betrachtung und Diskussion von Kodier-Einheiten. Ab 2024
bildete die Forscherin eine zweite Tandem-Gruppe. Die Doktorandin der Universitat
nutzte ebenfalls die GTM.

(C) GT-Gruppe

Uber die Mailingliste ,QSF_L — Qualitative Sozialforschung* der Freien Universitat Ber-
lin nahm die Forscherin Kontakt zu einer vierkopfigen Grounded-Theory-Arbeitsgruppe
auf. Diese Gruppe traf sich im Jahr 2023 in der Regel monatlich, meist am letzten
Freitag des Monats. Im Rahmen dieser Treffen wurden Kodier-Einheiten, deren Zu-
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ordnung zu Codes sowie das sich entwickelnde Kategorienhandbuch gemeinsam dis-
kutiert und kritisch reflektiert. Die daraus resultierenden Ruckmeldungen fuhrten zu

punktuellen Uberarbeitungen und methodischen Anpassungen.

Rennie (2005) weist in diesem Zusammenhang auf eine potenzielle methodische
Problematik hin: Die gemeinsame Interpretation von Daten innerhalb einer wissen-
schaftlichen Arbeitsgruppe kann zu einer unbewussten Konsensbildung fuhren. Dabei
besteht die Gefahr, dass sich die Gruppenmitglieder — durch soziale Dynamiken oder
geteilte disziplinare Perspektiven — auf bestimmte Deutungen verstandigen, wodurch
alternative Interpretationsmaglichkeiten verdrangt und die Aussagekraft der Daten ver-
zerrt werden konnen:
~Schlielllich erhbht zweifelsohne der Konsens im Forschungsteam bei der Kon-
zeptualisierung von Kategorien deren Reliabilitét, wenn auch auf Kosten ihrer
Validitédt. Denn Interpretationen, die von bestimmten Mitgliedern des For-
schungsteams vorgelegt werden, setzen sich in der Regel eher durch als die

anderer Mitglieder, aber sie kbnnen auch zensiert werden, weil die anderen sie
nicht ,sehen‘ kénnen.” (Rennie, 2005, S.97)

In diesem Fall wurde dem Risiko einer Verzerrung durch Gruppenkonsens entgegen-
gewirkt, indem die Forscherin zwar mit festen Gruppen arbeitete, jedoch die Zusam-
mensetzung der Mitglieder von Termin zu Termin regelmaldig wechselte. Dieser Wech-
sel forderte die Vielfalt an Perspektiven und reduzierte die Gefahr einer einseitigen
Interpretation der Daten. Im Jahr 2024 entschied sich die Forscherin, die Gruppe zu
wechseln, da die urspringlich bestehende Gruppe nicht mehr regelmafig zusammen-
trat. Uber die Mailingliste wurde daraufhin eine neue Gruppe gebildet, die die Forsche-

rin fortan in den folgenden Analyseschritten unterstitzte.

(D) Nutzung eines validierten Kodierleitfadens als Strukturierungshilfe fiir die

Generierung eines Kategorienhandbuches

Zusatzlich zu den Diskussions- und Begleitgruppen wurde der Kodierleitfaden zu Wert-
vorstellungen von Osterieder und Banze (2021) recherchiert und fir die Kodierung von
Wertvorstellungen, respektive impliziten Arbeitsphilosophien, als Hilfswerkzeug heran-
gezogen. Dieser Leitfaden bot wertvolle Ideen, um die Definition und Anwendung von
Kodes konsistent zu gestalten. Da Osterieder und Banze ebenfalls auf Basis Shalom

Schwartz Werte-Konzept arbeiteten, bot der Kodierleitfaden ein passendes Hilfs-
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Werkzeug fur die Verdichtung von impliziten Arbeitsphilosophien entlang einer Achse

(axiales Kodieren).

(E) Integratives Basisverfahren (iBV) nach Kruse

Desweiteren wurde, im Rahmen der Konzept-Erstellung zwischen impliziten Arbeits-
philosophien und Handlungen, das ,integrative Basisverfahren (iBV)“ eingesetzt.
Kruse (2015) beschreibt, dass Forschende standig mentale ,Scanner” (Kruse, 2015,
S. 483) benutzen, wenn sie qualitative Daten interpretieren. Dies lie3e sich nach Mei-
nung von Kruse nicht vermeiden. Das iBV fungiert somit als Analyse- und Strukturie-
rungswerkzeug der ,gescannten“ Daten. Das hermeneutische Verfahren untersucht
die Aussagen der Interviewpartner hinsichtlich ihrer impliziten Bedeutungen und be-
rucksichtigt dabei verschiedene Bedeutungsebenen sowie grammatische Strukturen.
Durch die vorgegeben Struktur der Feinanalyse wird sichergestellt, dass die Analyse
der Daten sowohl tiefgehend erfolgt als auch jederzeit nachvollziehbar und wiederhol-
bar dargestellt ist.

LAnalog zu dem Grundprinzip menschlicher Erkenntnisprozesse und qualitati-

ver bzw. rekonstruktiver Forschungsmethodik von Strukturierung vs. Offenheit

dienen jene forschungsgegenstandlichen Analyseheuristiken zwar als struktu-

rierende Methode im Analyseprozess. Aber sie ermdglichen es auch, offen zu

legen, wie Sinnstrukturen in sprachlich-kommunikativen Phdnomen ,gescannt”,
d.h. erkannt und gedeutet werden (kbnnen).” (Kruse, 2015, S. 483)

(F) Fallkontrastierung nach Kelle und Kluge

Fur die Umsetzung einer empirischen Typengenerierung aus den Daten, wurde das
Prinzip der Fallkontrastierung gemaf} Kelle und Kluge angewandt. Dieses Verfahren
ermdglicht es, qualitative Daten in wenig erforschten Bereichen systematisch zu struk-
turieren und fallvergleichend auszuwerten. Kelle und Kluge (2010) haben ein detail-
liertes Vorgehen entwickelt, das darauf abzielt, charakteristische Typen auf Basis des

vorliegenden Datenmaterials zu entwickeln.
(G) Offenlegung des Vorwissens der Forscherin und Einbezug in den For-
schungsprozess

Die Forscherin verfuigt Gber eine fundierte Ausbildung in Systemischer Beratung, deren
zentrale Prinzipien ,Allparteilichkeit* und ,Neutralitat® (DGSF, 2024, S.1) sind. Die
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Nachweise dazu finden sich im Anhang auf der CD. Allparteilichkeit bedeutet, dass die
Beraterin allen Beteiligten eines Systems mit gleicher Wertschatzung begegnet und
deren Perspektiven gleichermalien anerkennt, ohne eine Seite zu bevorzugen. Neut-
ralitdt erganzt dieses Prinzip, indem die Beraterin darauf achtet, eigene Meinungen,
Werte oder Vorurteile nicht in den Beratungsprozess einflieBen zu lassen, um die
Selbstbestimmung der Klient*innen zu fordern. Es ist jedoch zu beachten, dass eine
absolute Neutralitat und Allparteilichkeit in der Praxis nicht vollstandig erreichbar sind,
da Berater*innen immer auch von eigenen Erfahrungen, Werten und unbewussten
Einstellungen beeinflusst werden (Seidelberger 2010). Die Forscherin ist daher darauf
geschult, sich dieser personlichen Befangenheit wahrend des Beratungsprozesses be-
wusst zu werden. Durch gezielte Reflexion und offene Kommunikation dieser Aspekte
vor den Beratungsteilnehmenden kann sie ein Korrektiv ermdglichen, beispielsweise
indem sie implizite Annahmen hinterfragt oder Feedback von Beteiligten einholt. (Bsp.:
»Ich habe das Gefuhl, dass ich Sie hier verwirrt habe. Wie sehen Sie das?“) Auf diese
Weise wird eine moglichst objektive und wertschatzende Arbeitsweise sichergestellt,
die den Prinzipien der Systemischen Beratung nahekommt. Die Forscherin beschreibt
zu Beginn ihre Vorkenntnisse im Kontext der Forschungsarbeit und erlautert, wie diese
in den Forschungsprozess einflieRen. Basierend auf den Uberlegungen von Kelle und
Kluge (2010) wird argumentiert, dass Daten selten ohne theoretisches Vorwissen in-
terpretiert werden kdénnen. Ohne dieses Vorwissen wurde der Blick fur potenzielle In-
halte in den Daten fehlen. Striibing (2008) betont, dass theoretisches Vorwissen — wie
es auch von Kelle und Kluge sowie Corbin und Strauss befurwortet wird — in der qua-
litativen Forschung sinnvoll ist, da Forschende durch ihre theoretische Sensibilitat oh-
nehin bestimmte Aspekte in den Daten erkennen, die ihnen bereits vertraut sind.
Gleichzeitig verfeinert sich diese Wahrnehmung im Verlauf der Auseinandersetzung
mit dem Material (Stribing, 2008, S. 55-58). Um potenziellen Verzerrungen entgegen-
zuwirken, legt die Forscherin ihr vorhandenes Wissen offen und unterstreicht ihre Be-
reitschaft, sich auch fir bislang unbekannte Bedeutungsaspekte in den Daten zu 6ff-
nen. Rennie (2005, S.91) schreibt dazu:

,Im Verlauf dieses kreativen Prozesses arbeiten Grounded Theory-Forscher mit
ihren eigenen Erfahrungen, wenn sie versuchen, die Erfahrungen anderer so,
wie sie der Text ihnen vermittelt, nachzuvollziehen. Die Kunst einer guten Inter-
pretation liegt im Ineinandergreifen von &ul3erer und innerer Erfahrung [...].“
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(H) Transparente Prozessgestaltung

Christian Luders (2009) kritisiert an der GTM, dass es viele Forschungen gibt, die ihren
Arbeitsprozess nicht offenlegen. Am Ende einer qualitativen Studie mittels GT folgt
zwar z.B. eine Typisierung, jedoch kann haufig nicht transparent nachvollzogen wer-

den, wie die gelang. Der Autor fordert hier:

,Wiirde man das Kriterium der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit ernst neh-
men, so wére zu erwarten, dass in diesen Studien dann irgendwo mindestens
an einem Fall beschrieben oder exemplarisch vorgefiihrt wird, wie konkret ver-
codet wurde, welche Codes und Untercodes anhand welcher Daten gebildet
wurden und wie diese schliel3lich dimensionalisiert und verdichtet wurden. Ge-
nau dies unterbleibt jedoch in der liberwiegenden Mehrzahl der Félle.“ (Liiders,
2009, S.634):

Mittels Nutzung von umfangreichen Excel-Tabellen, in denen die Kodiereinheiten und
Memos strukturiert wurden, wurde dem Auslassen von Prozessen und Denkschritten
entgegengewirkt. Jeder Analyseprozess wurde in den Tabellen dokumentiert, wobei
die Kodierungen und ihre Bezlige so weit wie moglich erlautert wurden. Dabei wurde
versucht, die Gedankengange klar darzustellen, auch wenn die dynamischen Denk-
prozesse aufgrund der linearen Struktur schriftlicher Darstellung nicht vollstandig ab-

gebildet werden konnten.

4.2 Rolle der Forscherin, Teilnahme und Beziehungsverhaltnisse

In dieser Forschungsarbeit ist die Forscherin nicht nur eine neutrale Beobachterin,
sondern aktiv in die sozialen Prozesse der Organisation eingebunden. Ihre Deutungen
und Interaktionen beeinflussen, wie Bedeutungen innerhalb der Organisation entste-
hen und sich verandern. Durch ihre Beratungsarbeit entstehen neue Perspektiven und
Erkenntnisse, die zugleich bestehende Interpretationen mitpragen. Dadurch wird deut-
lich, dass Forschung und ihr Gegenstand eng miteinander verflochten sind und sich
gegenseitig beeinflussen (Flick et al., 2000, S. 23). Vertrauen und Offenheit zwischen
Forschenden und Untersuchungspartnern missen aktiv aufgebaut werden, da sie fur
erfolgreiche Informationsgewinnung essenziell sind. Forschende brauchen soziale
Sensibilitat und Kompetenz, um Regeln des Feldes zu verstehen und respektvoll damit
umzugehen. VerstdRe konnen ablehnende Reaktionen auslésen und den Zugang er-
schweren, bieten aber auch die Chance, die Dynamiken im Feld besser zu verstehen
(Breuer et al., 2019, S.220). Die Forscherin informierte die Proband*innen im Rahmen
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der Bewerbung zur freiwilligen Teilnahme an ihrer Forschung sowohl in projektinte-
grierten (PINO) Terminen, wie etwa bei ,Runden Tischen® oder ,Netzwerktreffen®, Gber
das Vorgehen zur Datenerhebung zu Beratungsangeboten als auch wahrend der
Durchfuhrung der Beratungstermine, die von den Proband*innen in Anspruch genom-
men wurden. Der Kontakt mit den Probandinnen und Probanden fand dabei sowohl
personlich vor Ort als auch digital statt. Es zeigte sich ein Unterschied, wenn der Erst-
kontakt in Prasenz erfolgte und anschlie3end digital fortgesetzt wurde: In diesen Fallen
nahm die Forscherin den digitalen Austausch als enger und vertrauensvoller wahr. Im
Gegensatz dazu wirkte der rein digitale Kontakt weniger intensiv, was auf die begrenz-
ten sensorischen Eindrucke im digitalen Format zurtckgefuhrt wurde. Die Datenerhe-
bung erfolgte in einem Kontext, in dem die Forscherin den Probandinnen und Proban-
den bereits bekannt war. Im Rahmen des Projekts PINO tGbernahm sie die Evaluation
der Umsetzung der Pilotprojekte mehrerer Projekteinrichtungen und baute im Zuge
dieser Tatigkeit eine sachlich-fachliche sowie vertrauensvolle Arbeitsbeziehung zu den
Probandinnen und Probanden auf. Diese Verbindung wurde zusatzlich durch den Pro-
jektauftrag unterstitzt, der das Forschungsteam dazu verpflichtete, die Einrichtungen
auch beratend und coachend zu begleiten. Diese Funktion flllte die Forscherin Uber
ihre Dissertation aus. Eine weitere Grundlage fur das Vertrauensverhaltnis war die be-
rufliche Qualifikation der Forscherin als Heilpadagogin, eine Profession, die den meis-
ten Proband*innen vertraut war. Dies fuhrte zu einem ,Vertrauensvorschuss®, der
durch die Vorstellung ihrer systemischen Qualifikation (nach DGSF-Standards) zu-
satzlich verstarkt wurde. Die von den Probandinnen und Probanden geschatzten fach-
lichen Kompetenzen der Forscherin trugen entscheidend dazu bei, Empathie und Ver-
trauen aufzubauen. Die Forscherin begegnete den Probandinnen und Probanden mit
grollem Respekt flr deren Arbeit. Diese Haltung schuf rasch einen vertrauensvollen
Rahmen, der einen offenen und unbefangenen Austausch ermdglichte. Im Rahmen
ihrer Besuche und Online-Termine erlauterte die Forscherin den Proband*innen ihre
Doppelfunktion: einerseits als Projektmitarbeiterin der LMU Minchen im Projekt PINO
mit Aufgaben und andererseits als Doktorandin mit eigenem Promotionsvorhaben im
Rahmen des Projektes PINO. In der Rolle der Doktorandin schilderte die Forscherin
den Proband*innen das Prinzip ihrer Systemischen Arbeit, die sich an folgenden Vor-

gehensweisen orientiert:
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Tabelle 6

Darstellung systemisch-konstruktivem Selbstversténdnisses; auszugsweise entnommen aus:
Ameln und Kramer (2007, S. 283)

Selbstverstindnis des Be-
raters

Sprache dient...
Handlungsleitend sind im
Beratungsprozess...

Berater orientiert sich an...

Der Weg in die Zukunft...

Der Berater geht in die
Rolle...

Der Beratungsprozess ist
(zumindest vordergriindig)

Ideale Wirkung des Bera-
tungsprozesses

Der Berater ist im Falle ei-
nes Konflikts...

Systemtheoretisch-konstruktivistisch fundierte Aufstellungen

Berater Gbernimmt Verantwortung fiir den Beratungsprozess, nimmt
aber keine Bewertung des Klientensystems vor

...als Medium der Metakommunikation, d. h. es wird Gber das Klien-
tensystem und seine Umwelten reflektiert

...die Erklarungen des Beraters; ihre Bewertung bleibt in der Verant-
wortung der Klienten (moralfreie Interventionen)

...abstrakten bzw. formalen Schemata und Unterscheidungen: System
bzw. Umwelt, Teil bzw. Ganzes etc.

...kann direkt eingeschlagen werden; der Umweg Uber die Vergangen-
heit ist nicht ausgeschlossen, aber auch nicht unabdingbar (»L6-
sungsorientierung«)

...des Nichtwissenden und I&dt die Mitglieder des Systems ein, mit ihm
gemeinsam in die Aulienperspektive gegenliber dem System zu ge-
hen und es zu erforschen (Symmetrie der Perspektive)

...rational, aufklarerisch, prosaisch, nlichtern

Veranderung der Wirklichkeitskonstruktionen der Beteiligten, Steige-
rung der Komplexitat, Erweiterung von Optionen (Nutzung des Mog-
lichkeitssinnes)

...neutral gegeniber (1) den unterschiedlichen Parteien, (2) den kon-
kurrierenden Wirklichkeitskonstruktionen und (3) der Frage, ob Veran-
derung sinnvoll und notwendig ist oder nicht

Die Probandinnen und Probanden zeigten eine hohe Bereitschaft, sich auf die For-

schungsarbeit der Forscherin im Rahmen ihrer Dissertation einzulassen. Sie begeg-

neten dem grundlegenden Ansatz, den Arbeitsbereich und die -kultur zu erforschen,

mit Offenheit und brachten selbst Interesse an den Ergebnissen der Untersuchung

zum Ausdruck.
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5 Qualitatssicherung

In der Diskussion methodischer Aspekte der Typenbildung im Rahmen der GT kritisiert
Hofer (2018) das Vorgehen von Kelle und Kluge, insbesondere die unzureichende Do-
kumentation der Entscheidungsprozesse bei der Kategorienbildung. Diese fehlende
Dokumentation erschwert Reflexionsprozesse, die fur eine methodisch fundierte For-
schung zentral sind. Zudem bemangelt Hofer (2018) das Fehlen geeigneter Instru-
mente, die solche Reflexionsprozesse systematisch integrieren, insbesondere im Hin-
blick auf die Rolle der Forschenden und den Einfluss ihres theoretischen Vorwissens
auf den Forschungsprozess. Hierbei bezieht sich Hofer (2018) auf Breuer (2010;
2019), der im Kontext der reflexiven Grounded Theory fordert, dass Forschende ihre
Reaktionen auf theoretische Aussagen bewusst reflektieren, um Verzerrungen in der

Gewichtung zu vermeiden.

,Die Kritik am Vorwissen stlitzt sich auf die reflexive GTM nach Breuer, die for-
dert, dass Forscher ihre Reaktionen auf theoretische Aussagen reflektieren, um
Verzerrungen bei der Gewichtung zu vermeiden. Die fehlende Dokumentation
beméngelt die unzureichende Beschreibung von Entscheidungsprozessen bei
der Kategorienbildung, was Reflexion erschwert. Ein Instrument zur Dokumen-
tation und Reflexion wird gefordert, jedoch als nicht standardisierbar angese-
hen, sondern an die jeweilige Forschung anzupassen.“ (Hofer, 2018, S. 44-45)

Entscheidend ist, dass es in der GTM kein standardisiertes Instrument gibt. Die For-
schung ist angehalten, ein spezifisch auf das jeweilige Forschungsdesign zugeschnit-
tenes Instrument zu entwickeln. Hofer beschreibt die Bedeutung, die Memos in diesem
Zusammenhang einnehmen, und bezieht sich dabei auf Corbin & Strauss sowie
Kuckartz. Dabei betont Hofer, dass Memos unterschiedlich strukturiert werden konnen,
z. B. als ,planerische®, ,reflexive” oder ,theoretische Memos (Hofer, 2018, S. 46). In
der vorliegenden Forschungsarbeit wurden die Memos intensiv eingebunden. Die pla-
nerischen Memos dienten als strukturierendes Element und wurden grafisch aufberei-
tet, um den schematischen Ablauf der GT darzustellen. Theoretische Memos wurden
in den Kategorien-Handblichern dokumentiert, wahrend reflexive Memos als Uberlei-
tendes Element zwischen den Arbeitsschritten eingebunden oder als Gedankenstut-
zen in Form von Arbeitshypothesen festgehalten wurden. Ein weiteres Merkmal, wel-
ches Hofer als qualitatssicherndes Element betrachtet, ist entweder (a) der Vergleich

mit Grol3theorien, (b) die systematische Suche nach Gegenevidenz oder (c) das Er-



88 Teil B: Forschungsdesign und Method(olog)isches

kennen, dass es bereits empirisch gestaltete Elemente gibt, die nicht auf die entwi-

ckelten Kategorien passen und daher eine Erweiterung verlangen (Hofer, 2018, S.26).

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit dienen die Ergebnisdarstellung, die theoretische
Einbettung und Diskussion im Vergleich mit etablierten Grof3theorien als qualitatsfor-
derndes Instrument. Die im GT-Prozess entwickelten Konzepte und darauf basieren-
den Typen werden systematisch mit der Werttheorie von Schwartz, dem Modell orga-
nisationaler Kulturen nach Schein sowie Weicks Ansatz der Sinnstiftung in Organisa-
tionen ins Verhaltnis gesetzt. Durch diese theoriegeleitete Kontextualisierung werden
die empirischen Befunde kritisch reflektiert, weiter ausdifferenziert und in einen breite-
ren wissenschaftlichen Diskurs eingebettet. Kelle und Kluge (2010) bezeichnen diesen
Schritt auch als vergleichendes Element mit aus der Empirie bereits bestehenden Pro-
totypen. Stribing (2008) beschreibt die Herausforderungen der Qualitatssicherung in
der GT, insbesondere im Vergleich zu quantitativen Methoden. Er betont, dass die
Reproduzierbarkeit einer auf der GTM basierenden Studie eingeschrankt ist, da das
Sampling in der jeweiligen Untersuchungssituation einzigartig ist und nicht exakt wie-
derholt werden kann. Zudem gestaltet sich die Sicherstellung der Validitat als an-
spruchsvoll, da die GTM einen iterativ-zyklischen Forschungsprozess verfolgt, in dem
Induktion, Deduktion und Abduktion dynamisch miteinander interagieren. Gleichzeitig
hebt Stribing (2008, S. 80-90) hervor, dass genau dieses Vorgehen das zentrale
Merkmal der Grounded Theory darstellt. hr Anspruch besteht darin, eine Theorie di-
rekt aus den empirischen Daten zu entwickeln. Die Qualitat und Gite der Grounded
Theory bemessen sich nicht primar an klassischen quantitativen Kriterien, sondern da-
ran, inwieweit die daraus resultierende Theorie zur Praxisrelevanz beitragt. Ziel einer
GT-basierten Studie ist es, wissenschaftlich fundiertes Wissen zu generieren, das hilft,
praktische Gegebenheiten besser zu verstehen und zu bewaltigen. Ebenso pointiert
er, dass die GTM die bislang einzige Methode ist, die den Forschungsprozess, den
Erkenntnisgewinn und die eigene Rolle der Forschenden kontinuierlich reflektiert und
dokumentiert. Zudem betont er die Bedeutung der Diskussion von Kodes, Memos und
theoretischen Konstrukten innerhalb von GT-Gruppen. Dieser Austausch dient als
zentrales Merkmal der GTM, da er dazu beitragt, eine moglichst objektive Analyse der
Daten zu gewahrleisten (Stribing, 2008, S. 80-90). Aufgrund der spezifischen Metho-
dologie der GT ist es anspruchsvoll, die klassischen Gltekriterien wissenschaftlichen
Arbeitens in gewohnter Weise anzuwenden, jedoch durchaus moglich. In diesem Zu-
sammenhang betont Stribing:
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,Um eine méglichst hohe Qualitdt der Ergebnisse zu gewéhrleisten, ist also vor
allem eine sorgféltige — und situativ unterschiedlich ausfallende — Balance von
Regelhaftigkeit und Systematik einerseits und kreativen Eigenleistungen der
Forscher*innen andererseits erforderlich.” (Striibing, 2008, S. 87).

Obwohl die Grounded Theory keiner standardisierten Vorgehensweise folgt, sondern

vielmehr eine Kombination verschiedener methodischer Ansatze der qualitativen For-

schung darstellt, um soziale Phanomene zu analysieren, definieren Strauss und Cor-

bin (1996, S. 218 ff.) zentrale Merkmale, die fur die Generierung einer Grounded The-

ory stets berucksichtigt werden sollten:

Kriterium 1:
Kriterium 2:

Kriterium 3:

Kriterium 4:

Kriterium 5:

Kriterium 6:

Kriterium 7:

Wurden Konzepte im Sinne der Grounded Theory generiert? ...

Sind die Konzepte systematisch zueinander in Beziehung gesetzt? ...
Gibt es viele konzeptuelle Verknlpfungen? Sind die Kategorien gut ent-
wickelt? Besitzen sie konzeptuelle Dichte?...

Ist ausreichende Variation in die Theorie eingebaut?...

Sind die breiteren Randbedingungen, die das untersuchte Phanomen
beeinflussen, in seine Erklarung eingebaut?...

Wurde dem Prozessaspekt Rechnung getragen?

In welchem Ausmal} erscheinen die theoretischen Ergebnisse bedeut-

sam?...

Auch diese von Corbin und Strauss definierten Merkmale werden in die Ergebnisdar-

stellung und Diskussion einbezogen und dort thematisiert. Dies tragt dazu bei, das

Vorgehen transparent und nachvollziehbar zu gestalten.
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Vorgehen

Der dynamische GT-Prozess lasst sich nur schwer in einer ebenso agilen Textform
darstellen. Daher wird versucht, das agile Vorgehen durch eine Kombination aus Text,

Grafiken und Tabellen abzubilden.

Abbildung 7
Darstellung iterativ-zyklischer Forschungsprozess in komprimierten Arbeitsphasen

Iteration #1 #2 #3 #4 #5 #6
Aspekt

{1) Offener Kodierprozess

{2) Avialer Kodierprozess

(a) Kategorenhandbuch
Arbeitsphilosophien

(b} Kategorienhandbuch
Aktivierungskontaxte

{3) Dimensionalisierung
(Arbeitsphilosaphien/
Aktivisrungskontaxta)
(4) Ubertrag nach Excel
mit Ubarprifung der
Kodierungen (iBV)

{5} Kodierparadigmen pro
Arbeitsphilosophie / Fall

(B) Fallkonsolidierung e —————

(@) Erstellung ]
Markmalstaballe r

(B) Fallkontrastiarung r _______________________________________________________________

=3 3

Die wahrend des GT-Prozesses entstandenen planerischen Memos wurden genutzt,

um Grafiken und Tabellen als komprimierte Darstellungen der Arbeitsschritte zu erstel-

len. In diesem Zusammenhang wird der Begriff ,Iteration eingeflihrt, der die verschie-
denen Etappen des GT-Prozesses beschreibt und diese in nachvollziehbare Arbeits-
phasen bundelt. Durch zyklisch-iteratives Kodieren wurden die Daten schrittweise ana-

lysiert, Konzepte entwickelt und in Kategorien, respektive implizite Arbeitsphilosophie-
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Handlungs-Typen prazisiert. Die iterative Analyse fordert die Theorieentwicklung direkt
aus den Daten, wobei jeder Durchgang neue Einsichten lieferte und bestehende Kon-
zepte verfeinerte. Die Abbildung 7 soll die dynamischen Denkprozesse wahrend der
Datenanalyse und -aufbereitung verdeutlichen. Jede lIteration enthalt im Grunde die-

ses schematische Vorgehen in sich und auf andere lterationen Ubergreifend.

Abbildung 8

Iterative Arbeitsphasen im Uberblick

Legende : ok = offenes Kodieren; ak = axiales Kodieran; sK = salektives Kodieran; F = Finalisiarung

Iteration§ Iteration Zwischen Iteration? Handlungs-
#1 #3 ' -bilanz #6 typen
sK sk sK
E— T

aK sK
Iteration Iteration Iteration Iteration
#2 #4 & #5 #7
lteration #1 lteration #2 Ilteration #3 ltaration #4.
* Kodierprozess mit Fokus auf * Kodierprozess mit Fokus auf . Uhaluag aller Kodes in Excel *  Enmtwicklung von Kategorien nach
Arbeitsphilosophian Handlungskontexte *  Aufbereitung der Kodes und Memos Kodier-Paradigma
= Entwicklung Konzepthandbuches * Erarbeitung Konzepthandbuches zu in Ubersichtlich dargestellte = grafische Darstellung zum weiteran
Arbeitsphilosophien mittels Handlungskontexten Verknipfungaen/ Zusammanhange Entwarfen und Skizzieran von
Kodiarleitfaden Osterieder & Banze + Konzepthandbuch anwenden und Konzepte +  Uberprifung der Stabilitat der Arbeitsphilosophie-
(2019) dazu verdichten Zusammanhange (integrativas Handlungszusammenhangen
+ Kodierhandbuch anwenden und + Mamos mit Skizzen zur Verknlpfung 2wischen Basisvarfahran)
Konzepta dazu verdichten Arbeitsphilosophie und Handlungskontaxt
Zwischenfazit Iteration #5 Iteration #6 lteration #7
+ Zusammenhéngende Erkenntnisse aus Memos » Zuordnungvon dbergeordneten = Fallkontrastierung = Ablsitung der Arbeitsphilosophie-
filtern Aktivisrungskontexten aus den ainrichtungsibargreifend Handlungstypen
* Vordberlegungen zu Obergeordneten Handlungsvarianten zu = Entwicklung von Vorversionen an
Handl ianten aus Handlur n Motivationsdimansionan Typan aus Merkmalstabelle (F) Finales Ergebnis:
= Erstellung Merkmalstabelle auf Basis der » Konsolidierung der Falle von = Ausdifferenzierung der Definition von 10 itsphilosophie-
Kategorien sowie Aufbereitung der kodierten Falle Einrichtungen mit Mehrfachtarminen Motivationsdimensionen Handlungstypen
in die Merkmalstabelle

Die dicken Pfeile innerhalb einer Iteration sollen den zyklischen Verlauf innerhalb jeder
Iteration symbolisieren. Insbesondere bei der Definition von impliziten Arbeitsphiloso-
phien im IW und in der Definition von Kategorien im Kontext Organisation, wurde so
lange zwischen offenen und axialen Kodier-Prozessen gewechselt, bis eine eindeutige
Kategorie zur jeweiligen impliziten Arbeitsphilosophie und dem jeweiligen Handlungs-
kontext definiert werden konnte. Die Essenz floss in ein Kategorienhandbuch. Die gel-
ben, schmalen Pfeile zwischen den einzelnen lterationen stellen dar, dass auch inner-
halb von lterationen in voran gegangene Erkenntnisse aus umfangreichen Arbeits-
schleifen zurtickgesprungen wurde. Im Verlauf der GT wurden die zyklischen Prozesse
zwischen den Iterationen weniger. Dies ist darauf zurlickzufihren, dass die Verdichtung
der Daten zu impliziten Arbeitsphilosophie-Handlungstypen zunehmend voranschritt
und die angestrebten Definitionen dadurch prazisiert wurden. Im Folgenden werden die
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lterationen detaillierter aufgelistet, um einen Uberblick tber die Ausfihrung der Inhalte

des Methodenteils zu geben:

Abbildung 9:

Ubersicht der Themen innerhalb der Iterationen

Phase Inhalt

= Kodier-Prozess des ersten Fal-
les (April 2023) mit Fokus auf im-
pliziten Arbeitsphilosophien

= Nutzen der Wertvorstellungen
nach Shalom Schwartz fir kate-
gorialen Rahmen

= Hinzuziehung weiterer Falle (Ap-
ril und Mai 2023), um die implizi-
ten Arbeitsphilosophien aus dem
offenen Kodier-Prozess weiter
auszudifferenzieren (axiales Vor-
gehen)

Iteration #1

Ergebnis

= erste Erkenntnisse
Uber die Vielfalt von
impliziten Arbeitsphilo-
sophien

= Erstellung Kodierbaum
und Memos fiir Defini-
tionen von Wertvor-
stellungen alias impli-
ziten Arbeitsphiloso-
phien im Kontext IW;
in MaxQDA angelegt

= Schwierigkeiten bei
der Abgrenzung der
impliziten Arbeitsphilo-
sophien; erste Unter-
schiede sichtbar

Weiteres Vorgehen

= Vertiefung der impliziten
Arbeitsphilosophien
durch Recherche geeig-
neter wissenschaftlicher
Instrumente aus der Wer-
teforschung

Nutzen der Werte-Enzyk-
lopadie von Sauer als
Referenz-Vokabular

vertiefte Recherche nach
einem Instrument zur
Prazisierung und Abgren-
zung der impliziten Ar-
beitsphilosophien

Nutzen des Kodierleitfa-
dens von Osterieder &
Banze (2019), um implizi-
ten Arbeitsphilosophien
im IW in Kategorien ab-
zugrenzen

Wesentlicher Baustein in der Phase: Erstellung eines Kategorienhandbuches fir die De-
finition von impliziten Arbeitsphilosophien des IW (Selektion -> aus Konzepten werden Ka-

tegorien)

= Analyse aller bisherigen Falle
(April — Mai 2023) mit Fokus auf
implizite Arbeitsphilosophien

= sowie Erweiterung des Kodier-
baumes um die Aktivierungskon-
texte aus dem organisationalen
Rahmen

= Nutzung der Hinweise zu Aktivie-
rungskontexten aus den Memos
zu den impliziten Arbeitsphiloso-
phien durch Erganzung als wei-
terer Kodier-Baum in MaxQDA

= Ausdifferenzierung der Aktivie-
rungskontexte mittels Kodierung

Iteration #2

= implizite Arbeitsphilo-
sophien sind weitest-
gehend ausdifferen-
ziert

= Kodierbaum und Me-
mos fir Aktivierungs-
kontexte in MaxQDA
sind angelegt

= Verknupfung der Memos

mit den jeweiligen implizi-
ten Arbeitsphilosophien
zur Sicherung der Zu-
sammenhange fir spa-
tere Auswertungen.
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Phase

Iteration #3

Zwischenbilanz

Iteration #4

Inhalt

weiterer Falle (Herbst und Winter

2023)

Ergebnis

Weiteres Vorgehen

Wesentlicher Baustein in der Phase: Erstellung eines Kategorienhandbuches fiir die De-
finition von Aktivierungskontexte in Organisationen des IW

um komplexe Beziige zwischen
mehreren Kodes bearbeiten zu
kénnen -> Ubertrag aller Kodes
in Excel

Neuanordnung der Kodes und
deren Memos in filterfahiges Ta-
bellenformat

Aufbereitung der Kodes in Excel
fur integratives Basisverfahren
nach Kruse als hermeneutisches
Prifverfahren

Kategorienentwicklung durch Zu-
sammenfihrung der Kodes pro
implizite Arbeitsphilosophie in
neues Tabellenformat nach Ko-
dierparadigma (Strauss)

Uberfiihrung der entwickelten
Konzepte in grafisches Design

Voruberlegungen fir erste theo-
retische Gestaltung von implizi-
ten Arbeitsphilosophie-Hand-
lungs-Typen im Kontext Organi-
sation

= Ubersichtliche Darstel-
lung der Verbindung
von Kodes zu ver-
schiedenen Konzepten
(implizite Arbeitsphilo-
sophie — Handlungs-
kontexte)

Erkenntnis an dieser
Stelle des For-
schungsprozesses,
dass impliziten Ar-
beitsphilosophien
»=uberpruft” werden
miuissen

= Entwicklung erster Ka-
tegorien Uber das Zu-
sammenspiel der Fak-
toren, die die Aktivie-
rung von impliziten Ar-
beitsphilosophien be-
einflussen

= Grafiken fur die Kate-

gorien sind erstellt

= Memos flir Beantwor-

tung der Frage zu
Teamkulturen und im-
pliziten Arbeitsphiloso-
phien sind notiert

Anwendung des integra-
tiven Basisverfahrens
nach Kruse:

Detaillierte Analyse der Zu-
sammenhange zwischen
impliziten Arbeitsphiloso-
phien und Handlungen auf
syntaktischer, semanti-
scher und pragmatischer
Ebene. Integration der
Analyse in das Kategorien-
handbuch fiir die impliziten
Arbeitsphilosophien, um im
weiteren Prozess Abgren-
zungen und Zuordnungen
auch auf ,feinanalytischer
Ebene* zu Uberblicken

= Gestaltung von Grafiken
als Zwischenschritt fur
erste Erkenntnisse von
Kategorien

= Vergleich der Kategorien
fallibergreifend und
Memo-Gestaltung zu
weiteren Erkenntnissen
zu Handlungsvarianten
des ,Ubergeordneten Ak-
tivierungskontextes® von
impliziten Arbeitsphiloso-
phien

Memos und Gedanken wurden in Textbausteine zusammengefasst und fir die Beschrei-
bung der Typen aufbereitet und im Backlog-Speicher zuriickgelegt

aus dieser Aufbereitung wurden fallkontrastierende Merkmale (Dimensionalisierungen)
fur implizite Arbeitsphilosophie-Handlungs-Zusammenhange ausgearbeitet

= die Merkmalstabelle fir die Typenbildung wurde auf dieser Basis vorskizziert
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Phase

Iteration #5

Iteration #6

Iteration #7

Inhalt

= Definition von Dimensionalisie-

rungen

= Erstellung der Motivationsdimen-

sionen

= Vergleich der Félle innerhalb
derselben Einrichtung Gber
Merkmalstabelle zur Unterschei-
dung der implizite Arbeitsphiloso-
phie-Handlungs-Zusammen-

hange.

= Zuordnung der implizite Arbeits-
philosophie-Handlungs-Varian-
ten zu Motivationsdimensionen

= Fallkontrastierung zwischen ver-
schiedenen Einrichtungen unter
Berlcksichtigung von Differen-
zierung und Ubereinstimmung
der definierten Merkmale (Di-

mensionalisierungen)

= Vergleich und Zusammenfiih-
rung aller Merkmale in jeweils
ausdifferenzierte implizite Ar-
beitsphilosophie-Handlungsty-

pen

Ergebnis

= Differenzierte Dimensi-
onalisierung von Aus-
pragungen

= Handlungsvarianten
im Kontext des Fall-
vergleiches sind aus-
differenziert

= Motivationsdimensio-
nen und darin unterge-
ordnete Handlungsva-
rianten sowie Folgen
sind beschrieben

= Ableitung von implizite
Arbeitsphilosophie —
Handlungstypen

Weiteres Vorgehen

= Aufbereitung der Tabel-
len fir vertieftes Kontras-
tierungsvorgehen

= Uberpriifung
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1 lteration #1 / offenes und axiales Kodieren impliziter

Arbeitsphilosophien

Abbildung 10

Iteration #1

Iteration #1
Aspekt

{1) Offener Kodierprozess
{2) Axialer Kodierprozess

(&) Kategorenhandbuch
Arbeitsphilosophien

FUr das Kodieren wurden zehn Transkripte aus zehn Fallberatungen, die zwischen
Januar und Dezember 2023 stattfanden, zunachst Satz flr Satz, spater Passus flr
Passus durchgesehen, um relevante Textstellen zu identifizieren. Strauss und Corbin

bezeichnen diesen Prozess als das

LAufbrechen des Materials in méglichst kleinrdumige Kodiereinheiten® (Mey und
Mruck, 2007, S. 29).

Dies ermdglichte eine erste intensive Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial und
verdeutlichte zugleich die Komplexitat des iterativen Kodierungsprozesses. Ohne er-
ganzendes Vorwissen erwies es sich als anspruchsvoll, Wertvorstellungen im Arbeits-
kontext beziehungsweise impliziten Arbeitsphilosophien klar zu identifizieren und von-
einander abzugrenzen. Kelle und Kluge (2010) betonen, dass theoretisches Vorwissen
im Rahmen des offenen Kodierens dazu beitragen kann, den Analyseprozess zielge-
richtet zu strukturieren und einer potenziellen Uberforderung durch die Vielzahl an Da-
ten vorzubeugen. Dieser sogenannte heuristische Rahmen dient als Hilfsmittel, ist je-
doch ohne empirischen Gehalt (Kelle und Kluge, 2010, S. 63). Angesichts der Vielzahl
an Wertvorstellungen, respektive impliziten Arbeitsphilosophien war somit eine inten-
sive Literaturrecherche notwendig, um eine Vorstellung von Wertedefinitionen zu ent-
wickeln. Im Verlauf der Analyse zeigte sich, dass es kein universell anerkanntes Werk
zur Definition von Wertvorstellungen gibt. Bereits in den 1960er bis 1980er Jahren
setzten sich Forschende wie Inglehart, Rokeach, Joas, Hillmann oder Schwartz mit
der Definition und Systematisierung von Werten im Kontext der Wertewandelforschung
auseinander. Auch ihre Ansatze machen deutlich, dass sich Wertvorstellungen nicht

in einer allumfassenden Liste abbilden lassen, sondern jeweils nur eine begrenzte An-
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zahl von Wertdimensionen oder Werttypen identifiziert wurde. Die Werte-Enzyklopadie
von Sauer bot zwar gangige Definitionen von Wertvorstellungen, liel3 jedoch offen, ob
sich Ubergeordnete Wertkategorien benennen lassen, die zur Strukturierung und bes-
seren Ubersichtlichkeit der Vielzahl an Einzelwerten beitragen kénnen. Vor diesem
Hintergrund erwiesen sich die Werte-Kategorien von Shalom Schwartz als besonders
hilfreich. Er unterscheidet zehn Ubergeordnete Wertetypen, denen jeweils untergeord-
nete Einzelwerte zugeordnet sind, und weist aufgrund zahlreicher internationaler An-
wendungen — unter anderem im Rahmen der European Social Survey 2021 — eine
hohe empirische Validitat auf. Das Modell stellte einen geeigneten heuristischen Rah-
men dar, um implizite Arbeitsphilosophien im offenen Kodierprozess systematisch zu
erfassen, ohne dabei die Offenheit gegenuber der Vielfalt moglicher kontextueller Deu-
tungen einzuschranken. Trotz der begrenzten Anzahl benannter Einzelwerte beein-
trachtigte die Anwendung des Modells nicht die Sensibilitat der Forscherin fur die Iden-
tifikation weiterer, kontextabhangiger Subwerte im Rahmen der Analyse. Die Auswer-
tung der erhobenen Daten erfolgte mithilfe der Software MaxQDA. Die Codierungen
wurden durch theoretische Memos erganzt, die erste Uberlegungen zum jeweiligen
Handlungskontext der markierten impliziten Arbeitsphilosophien festhielten. Eine me-
thodische Herausforderung bestand in der Unterscheidung ahnlicher impliziten Ar-
beitsphilosophien. Ein exemplarisches Beispiel war die Abgrenzung zwischen ,Harmo-
nie“ und ,Konformitat“. Beide Konzepte trugen positiv zur Teamkultur bei, indem sie
ein friedliches Miteinander forderten. Wahrend ,Harmonie“ dem Wertetypus des Uni-
versalismus zugeordnet werden konnte, gilt ,Konformitat* im Modell von Schwartz als
eigenstandige Ubergeordnete Kategorie. ,Harmonie“ kann in diesem Kontext als Aus-
druck von Einklang trotz Vielfalt interpretiert werden, was potenziell zu einem geringe-

ren Stresslevel und einem insgesamt harmonischeren sozialen Klima flhrt.

Beispiel fir Harmonie als Subwert von Universalismus:

,P1 Ich wiirde sagen, dass er*sie vielleicht die Distanzlosigkeit ein bisschen
ablegt. Wenn man an diesen Punkt hinkommen wiirde, wiirde das schon ganz
viel Stress rausnehmen. #00:04:38-7# (Systemische Beratungen > G_2023-11-
20 _anonym_Team_SysBera_Einrichtung_003a: 2 - 2)*
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Demgegenulber bezeichnet ,Konformitat® die bewusste Anpassung eines Individuums,
um soziale Interaktionen zu ermoglichen — mit der moglichen Konsequenz eines Ver-

lusts an Individualitat.

Beispiel fur Konformitat:

,P1 Flir uns bedeutet das, dass er*sie in diesen Situationen immer eine direkte
Begleitung bendtigt, damit er*sie adéquater auf die anderen Bewohner eingeht.
(G_2023-11-20_anonym_Team_SysBera_Einrichtung_003a, S. 1)*

Aufgrund der Vielzahl und feinen Differenzierungen der identifizierten impliziten Ar-
beitsphilosophien erwies sich die Entwicklung bzw. Nutzung eines unterstutzenden In-
struments als erforderlich, um die unterschiedlichen Definitionen systematisch festzu-
halten und zu strukturieren. Ziel war es, die anschlieiende Kodierung sowohl fur Dritte
transparent und nachvollziehbar zu gestalten als auch der Forscherin selbst eine kon-
sistente Ubersicht Uber die Kategorien und ihre Abgrenzungen zu ermdglichen. Dazu
wurde der Kodierleitfaden von Osterieder und Banze (2019) als Hilfsmittel herangezo-
gen. Dieser basiert auf dem Wertemodell von Schwartz und wurde urspringlich fur
den schulischen Kontext entwickelt sowie empirisch validiert. Nach kontextueller An-
passung an das IW erwies sich der Kodierleitfaden als hilfreiches Instrument zur struk-
turierten Bundelung der im Kodierprozess erstellten Memos, die als beschreibende
Definitionen differenzierter Arbeitsphilosophien dienten. Der Kodierleitfaden wurde so-
mit schrittweise zu einer systematischen Darstellung zentraler Konzepte weiterentwi-
ckelt und bildete die Grundlage fur das daraus abgeleitete ,Kategorienhandbuch der
impliziten Arbeitsphilosophien®. Diese Vorgehensweise gewahrleistete eine transpa-
rente und nachvollziehbare Dokumentation der Konzeptentwicklung im Kodierprozess.
Besonders hilfreich waren dabei die Spalten ,Abgrenzung” und ,Problematik®, die es
ermdglichten, Differenzierungen zwischen den einzelnen Kodes zu dokumentieren
und auftretende Herausforderungen im Kodierprozess zu identifizieren. Diese Spalten
trugen dazu bei, die in MaxQDA festgehaltenen Memos zur Abgrenzung der Katego-

rien zu strukturieren und in das Kodierhandbuch zu integrieren.
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Reflexion der Arbeitsschritte: Durch meine berufliche Tatigkeit als Heilpadagogin
war ich es gewohnt, mit Wertvorstellungen von Teams zu arbeiten und verfugte da-
her Uber ein entsprechendes fachliches Verstandnis. Gleichzeitig waren die einge-
setzten Hilfswerkzeuge fur mich essenziell, um die Vielzahl an impliziten Arbeitsphi-
losophien und Wertvorstellungen tbersichtlich zu strukturieren. Dabei stellte ich je-
doch fest, dass sich manche impliziten Arbeitsphilosophien inhaltlich ahnelten, ob-
wohl sie unterschiedliche Anséatze vertraten. Um dennoch den Uberblick zu behal-
ten, musste ich die dazugehdrigen Memos in ein gefiltertes und klar strukturiertes
Format Uberfuhren. Dafur entwickelte ich das ,Kategorienhandbuch fur impliziten

Arbeitsphilosophien®.
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1.1 Erstellung des Kategorienhandbuches der impliziten

Arbeitsphilosophien

Das Kategorienhandbuch zu den impliziten Arbeitsphilosophien wurde in Excel erstellt
und liegt im Tabellen-Format vor. Die zugehdrige Datei findet sich im Anhang unter
,B_ Kategorienhandbuch_implizite_Arbeitsphilosophien®. Osterieder und Banze ha-

ben folgende Aufteilung des Kodierleitfadens vorgenommen:

(A) Wertetyp; (B) Beschreibung; (C) Abgrenzung; (D) Problematisierung

Von der Forscherin wurde die Tabelle erweitert, um auf die spezifischen Anforderun-

gen des Kodierens eingehen zu konnen (dicke Markierungen):

FUr das Kategorienhandbuch wurden die Spalten
(A) Wertetyp; (B) Beschreibung; (B1) Beschreibung/ angepasst; (A2) Unterkate-
gorie von Werten; (B2) Beschreibung; (B3) Ankerbeispiele; (C) Abgrenzung;

(D) Problematisierung integriert.

Die Analyse systemischer Beratungen und ethischer Fallbesprechungen zeigte, dass
eine detailliertere Betrachtung von impliziten Arbeitsphilosophien notwendig war.
Osterieder und Banzes Kodierleitfaden nutzte nur die Hauptkategorien des Schwartz-
Wertemodells, sodass fir eine differenziertere Analyse auch Unterkategorien einge-
flugt werden mussten. Dies ermdglichte eine prazisere Zuordnung von impliziten Ar-
beitsphilosophien und deren systematische Erfassung im Kategorienhandbuch. Theo-
retische Memos, insbesondere zu Abgrenzungen von impliziten Arbeitsphilosophien
untereinander sowie Probleme bei der Abgrenzung, wurden damit tabellarisch doku-

mentiert.
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Tabelle 7
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Die Tabelle zeigt einen Ausschnitt aus dem ,Kategorienhandbuch der impliziten Ar-
beitsphilosophien® bezogen auf die implizite Arbeitsphilosophie Hedonismus mit dem
Subkode ,Freude®. Ebenfalls zu sehen ist die Feinanalyse mittels integrativem Basis-
verfahren. Die Datei ,B_ Kategorienhandbuch_implizite Arbeitsphilosophien® enthalt
insgesamt zehn Reiter mit impliziten Arbeitsphilosophien: Benevolence, Sicherheit,
Leistung, Macht, Konformitat, Hedonismus, Stimulation, Selbstbestimmung, Tradition

und Universalismus.

Arbeitshypothese

Wahrend des offenen Kodierens entstanden erste Arbeitshypothesen. Diese sollen
kein quantitatives Vorgehen darstellen, sondern aufweisen, welche Gedankengange
verfolgt wurden. Folgende Arbeitshypothesen pragten damit das weitere Vorgehen. Es

wird angenommen, dass

(1) die impliziten Arbeitsphilosophien einer Teamkultur einen Einfluss auf deren tagli-

che Handlungen ausulben.

(a) die impliziten Arbeitsphilosophien einer einzelnen Fachkraft die Handlungen

des gesamten Teams beeinflussen.

(b) die Aktivierung von impliziten Arbeitsphilosophien durch organisationsexterne

Variablen ausgelost wird oder

(c) die Aktivierung von impliziten Arbeitsphilosophien durch organisationsinterne

Variablen ausgelost wird.

(2) sich die Teamkultur der Teams im IW in verschiedene implizite Arbeitsphilosophie-

Handlungs-Typen differenzieren lasst.
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2 Iteration #2 / offenes und axiales Kodieren Aktivierungskontexte

Abbildung 11

Iteration #2

—
) __ Iteration #2

Aspekt )
{1) Offenar Kodierprozess
(2) Axialer Kodierprozess

(&) Kategorienhandbuch
Arbeitsphilosophien

(b) Kategorienhandbuch I

Aktivierungskontesxte

{3) Dimensionalisierung
{Arbeitsphilosophien/
Aktivierungskontaxta)

Im Verlauf des GT-Prozesses verlagerte sich der Fokus von den impliziten Arbeitsphi-
losophien hin zur Kodierung der Aktivierungskontexte eben dieser. Nach Kelle und
Kluge (2010) beeinflusst das Vorwissen der Forscherin den Kodierprozess. Im Kontext
dieser Forschung umfasste dieses Vorwissen Systemische Prinzipien in Organisatio-
nen sowie Theorien zum Einfluss von Mitarbeitenden, insbesondere den Einfluss von
Kommunikation und der Sinngenerierung durch Mitarbeitende, die von Weick betont
wird (Walter-Busch 2021, 267 ff.). Obgleich damit der heuristische Rahmen gesetzt
war, wurde die Kodierung nicht allein darauf fokussiert; es wurden auch andere Kon-

texte betrachtet und ggf. eingefiihrt:

~empirisch gehaltvolle Kategorien [ad hoc] eingefiihrt werden [kbnnen], wenn
man in den Daten spontan Zusammenhénge entdeckt, zu denen diese Katego-
rien passen” (Kelle und Kluge, 2010, S. 70).

In der ersten Iteration wurden bereits Memos in den kodierten impliziten Arbeitsphilo-
sophien hinterlegt, die die entsprechenden Aktivierungskontexte dokumentierten.

Breuer et al. (2019, S.180) beschreiben die Wichtigkeit von Memos sinngemal so:

Memos sollten nicht friihzeitig geordnet werden, da das Sortieren und Systematisie-
ren in spateren Arbeitsphasen stattfinden und bei der theoretischen Strukturierung
(z. B. durch Dimensionierung, Diagramm- und Modellbildung) unterstitzen kann.
Eine Ablagesystematik sollte etabliert werden, um Memos auffindbar und sortierbar
zu machen. Dies kann durch offene, revidierbare Ordnungssysteme wie Zettelkas-
ten, Computerdateien oder QDA-Software geschehen, wobei die Wahl von personli-
chen Vorlieben abhangt.
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Das Memo-Archiv wird im Projektverlauf zu einer Quelle theoretischer Ideen, die
nach Bedarf sortiert und entweder in die aktuelle Theorie integriert oder fur zukunftige

Projekte aufbewahrt werden konnen.

Mit weiteren Daten aus April bis Mai 2023 nahmen die Memos zu den Aktivierungs-
kontexten weiter zu. Damit wurde erkannt, dass die Aktivierungskontexte eine elemen-
tare Rolle spielen und der Zeitpunkt einer Ergéanzung durch eine weitere Hauptkatego-
rie im Kodiervorgehen notwendig wurde. So lag der Fokus auf dem Kodieren der , Ak-
tivierungskontexten®. Memos hierzu wurden erganzt und Aktivierungskontexte, ohne
Kodierung zu impliziten Arbeitsphilosophien, wurden erkannt, kodiert und die zugeho-
rigen impliziten Arbeitsphilosophien nachtraglich kodiert. Wie Breuer (2010, S. 39) be-
tont, ist
s[dJie Grounded Theory-Methodik [...] ein Verfahren sozialwissenschaftlicher

Hermeneutik — der Lehre vom Verstehen, Deuten, Auslegen von Texten und
anderen sozialweltlichen Artefakten und Symbolisierungen*

und lebt vom standigen Vergleichen und Anpassen.

2.1 Erstellung des Kategorienhandbuches zu Aktivierungskontexten

Auf diese Weise konnten verschiedene Aktivierungskontexte pro Falldokument ausge-
arbeitet werden:

3. Handlungs- und Inter-

1. Handlungskontext 2. Intervenierende Bedingun-
aktionsstrategien

a) (in)effektive Kommu- gen
nikation/ Kommunika- a) Sinngenerierung a) Belohnungs- und Sankti-
tions-effizienz i) Informelle (sozial-interak- ons-Mechanismen

b) Aufbauorganisation tive) Kommunikation b) offenes & konstruktives

c) Ablauforganisation ii) (pddagogische) Sinnfin- Miteinander

d) Arbeits- und Dienst- dung ¢) Kollaborationsherausfor-
plangestaltung iii) Bedeutung aus Perspekti- derungen

e) Teamstruktur veniibernahme d) Sonstige Aktionen aus

f) Soziale Strukturen/  b) Ubergreifender Einfluss dem Kontext
Beziehungsgeflechte i) Zeitdimension

c) Wirkfaktoren ehemals: ,Ex-
terne & interne Einflisse®
i) Integrationsfaktoren/ Pro-
zessanpassungen
ii) Irritationen
iii) Umgebungsfaktoren
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Die ausfuhrliche Beschreibung der Definitionen sowie Kodier-Beispiele, finden sich im

Anhang unter ,B_Kategorienhandbuch_Aktivierungskontexte®.

Tabelle 8

exemplarischer Auszug Kategorienhandbuch Aktivierungskontexte

offenes & Dies meint, dass im Prozess der gemeinsamen Gestaltung = Beispiel 1: Offenes und

konstruktives der Umgebung und Interaktion Offenheit und Transparenz = Sie hat es wirklich geschafft, dass die Mitarbeiter, = konstruktives

Miteinander forderliche Faktoren fiir das gemeinsame Handeln sind. die davon betroffen waren, auch alle dabei Miteinander grenzt sich
waren. Das war sehr gut, sie konnten ihre von Teamstrukturen
Situation darstellen, wie sie es selbst gesehen oder sozialen Strukturen
haben, wie sie es erlebt haben und auch, was sie insofern ab, als dass
dabei gefiihit haben (E_002_2023-12-19- dieser Kode sich auf die
Paraphrase_Interview_Ltg, S. 2) Arbeitsweise bezieht.

Wihrend soziale

Beispiel 2: Strukturen und
40:04 Teamstrukturen den

P: Vielleicht die Kollegin X. Wir sind uns zwar nicht =~ Fokus verstdrkt auf
immer einer Meinung aber sie unterstiitzt, wenn soziale Interaktionen

man sie bendtigt. legen, geht es bei dem
(E_001_2023-04-05_anonym_SysBera_LTG, . 12)  ,offenen und
konstruktiven

Miteinander” verstarkt
um die leistungsbasierte
Zusammenarbeit, die
sich auch auf externe
Schnittstellen beziehen
kann.

Reflexion der Arbeitsschritte: Ich stellte fest, dass eine Vielzahl von Kontexten
die Aktivierung von impliziten Arbeitsphilosophien beeinflussen kann, darunter ,mo-
tivationale®, ,psychologische” und ,interaktionistische“ Aspekte. Dies erschwerte es
mir, einen Rahmen zu setzen, um diese Komplexitat in der Datenanalyse und -in-
terpretation einzugrenzen. Ich konzentrierte mich zunachst darauf, die wesentlichen
Merkmale der Aktivierung von impliziten Arbeitsphilosophien zu analysieren, die
sich aus soziologischer Perspektive ableiten lassen konnten. Dabei zeichnete sich
verstarkt der Aspekt der Sinngenerierung durch Kommunikation ab. Ich erkannte,
dass implizite Arbeitsphilosophien haufig im Kontext der Sinngenerierung verstan-
den werden mussen, insbesondere im Zusammenspiel mit Teamkultur und der In-
teraktion zwischen mindestens zwei Personen. Dies wiederum flihrte mich dazu den
Aspekt der Motivation nicht auszuklammern. Diese Perspektiven halfen mir, rele-
vante Aspekte der Sinngenerierung im Kontext der Bildung und Aktivierung implizi-

ter Arbeitsphilosophien weiter zu untersuchen.
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2.2 Arbeitshypothesen

Im Kontext der GTM beziehen sich Arbeitshypothesen auf vorlaufige Annahmen, die
wahrend des Forschungsprozesses entwickelt werden, um das entstehende theoreti-
sche Verstandnis zu strukturieren. Im Gegensatz zu klassischen fixen Hypothesen aus
der deduktiven Forschung sind diese Annahmen flexibel und datenbasiert, sodass sie
sich im Laufe des Forschungsprozesses kontinuierlich weiterentwickeln (Flick, 2012;
Kuckartz, 2014). Arbeitshypothesen entstehen auf Basis der erhobenen und analysier-
ten Daten, etwa durch offenes, axiales oder theoretisches Kodieren, und dienen als
vorlaufiger Ausgangspunkt fur die weitere Analyse. Dabei bleiben sie stets offen fur
Modifikationen oder Verwerfungen. lhr pragmatischer und explorativer Charakter
strukturiert den Forschungsprozess, indem sie den Blick auf spezifische Muster und
Beziehungen lenken, ohne die Offenheit der GTM einzuschranken. Im Verlauf der For-
schung werden diese Hypothesen durch zusatzliche Datenerhebungen und -analysen
konkretisiert und angepasst, wobei das Ziel weniger die Verifizierung einer Hypothese

als die Entwicklung einer umfassenden Theorie ist.

Arbeitshypothese zur Konzeptualisierung

(1) Handlungsmotivation ergibt sich aus dem Zusammenspiel von Ablauforgani-
sation, Team- und Sozialstruktur und der Form der Kommunikation in einer Or-

ganisation

In der Soziologie wird Handlung haufig als ein menschliches Verhalten, verstanden,
das mit einem subjektiven Sinn verbunden ist. Dieser subjektive Sinn unterscheidet
eine Handlung von einem blof3en Verhalten. Der bekannteste Vertreter dieser Defini-
tion ist Max Weber (1864—1920), ein Klassiker der Soziologie. In seinem Werk *"Wirt-

schaft und Gesellschaft"* definiert Weber Handlung folgendermalien:

»Handeln‘ soll dabei ein menschliches Verhalten (einerlei ob &ulleres oder in-
nerliches Tun, Unterlassen oder Dulden) heilen, wenn und insofern als der
oder die Handelnden mit ihm einen subjektiven Sinn verbinden. ,Soziales* Han-
deln aber soll ein solches Handeln heil3en, welches seinem von dem oder den
Handelnden gemeinten Sinn nach auf das Verhalten anderer bezogen wird und
daran in seinem Ablauf orientiert ist.“ (Weber, 2005, S.1)
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Weber (2005) unterscheidet hierbei verschiedene Arten von sozialem Handeln:

(1) Zweckrational (zielgerichtetes Handeln zur Erreichung eines bestimmten Zwe-
ckes)

(2) Wertrational (Handeln aufgrund von Uberzeugungen oder Werten)

(3) Affektuelles Handeln (durch Emotionen motiviert)

(4) Traditionales Handeln (gewohnheitsmaRiges Handeln).

Weber (2005) hebt damit hervor, dass Handlungen in der Soziologie nicht nur durch
ihr duBeres Verhalten definiert werden, sondern durch die Bedeutung, die der Han-
delnde ihnen zuschreibt. Fur die Umsetzung einer Absicht im Kontext einer Organisa-
tion mussen verschiedene Merkmale zusammenspielen. Die Kodes ,(in)effektive Kom-
munikation/ Kommunikationseffizienz®, ,Aufbauorganisation”, ,Ablauforganisation®,
»2Arbeits- und Dienstplangestaltung®, ,Teamstruktur sowie ,soziale Strukturen/ Bezie-
hungsgeflechte® bilden dabei zentrale Rahmenbedingungen fur das Handeln. Kom-
munikation ist erforderlich, um Absichten zu vermitteln und in Handlung zu Gberfihren.
Die Umsetzung von Handlungen setzt eine geeignete ,Arbeitsblihne® voraus, die durch
die Aufbauorganisation und Ablauforganisation geschaffen wird und dabei auch die
Arbeits- und Dienstplangestaltung berlcksichtigt. Daruber hinaus beeinflussen die
Teamstruktur sowie soziale Erwartungen und Beziehungen die Motivation fir Handeln.
Diese Motivation kann auf Emotionen, Gewohnheiten oder traditionellen Mustern be-

ruhen.

(2) intervenierenden Bedingungen beeinflussen die Deutungsmechanismen ei-

ner Teamkultur durch Sinngebung liber Kommunikation

Es war sinnvoll die Kodes ,Sinngenerierung, ,ubergreifender Einfluss” (Zeit) und ,in-
nere/auldere Wirkfaktoren“ unter dem Kode ,intervenierende Bedingungen® zusammen
zu fassen. Alle Aspekte beinhalten einen (un)geplanten Eingriff in die Ubliche Tages-
struktur im IW und erfordern es, das eigene Handeln zu GUberdenken und eine Lésung
zu entwickeln und zu kommunizieren. Der Organisationstheoretiker Karl Weick (1979)
beschreibt Handeln in Organisationen im Rahmen seiner Theorie der ,organisationa-
len Sinngebung® (Sensemaking). Fur Weick ist Handeln untrennbar mit dem Prozess
der Sinnkonstruktion verbunden, durch den Individuen und Gruppen in Organisationen
ihre Erfahrungen deuten, interpretieren und handlungsrelevant machen. Weick betont
dabei, dass Handeln in Organisationen nicht vollstandig geplant ablauft, sondern oft
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ruckblickend durch Interpretation mit Sinn versehen wird. Dies fasst er in seinem be-
ruhmten Zitat zusammen:

,Wie kann ich wissen, was ich denke, bevor ich sehe, was ich spreche?* (Weick,
1979, S. 133).

Daher besteht die Annahme, dass Sinngenerierung ein wichtiges und durch Personen
aktiv umgesetztes Element flir das Umsetzen von Handlung ist und erst geschieht,
wenn Aspekte in der Arbeit reflektiert wurden. Damit besteht die Annahme, dass Sinn-
generierung ein intervenierender Aspekt von Handlung ist, da z.B. die Bedeutung oder
die Ubernahme von perspektiven erst reflektiert werden miissen. Gleichermafen
spricht Weick vom Aspekt ,retrospektiv‘ und deutet somit an, dass Zeit eine Rolle
spielt, um ruckblickend zu verstehen, welche Handlungen wie und warum umgesetzt
wurden.
LSinnstiftung erfolgt gezwungenermalBen immer im Aktuellen, Gegenwartigen,

operiert aber mit Beziigen in Vergangenheit und Zukunft.“ (Wetzel, 2005,
S.167).

(3) Handlungs- und Interaktionsstrategien

Die Annahme ist, dass Handeln im Rahmen der Zusammenarbeit eine strategische
Ausrichtung verfolgt und dabei stets einen sozialen Charakter besitzt. Handeln ent-
steht demnach im sozialen Kontext, auch wenn dieser durch Rollen und Zuschreibun-
gen innerhalb des Arbeitsumfelds gepragt ist. Karl Weick betont ebenfalls, dass der
soziale Aspekt in Organisationen nicht vernachlassigt werden darf, selbst wenn diese
durch formale Rollenbeschreibungen und geregelte Formen der Zusammenarbeit

strukturiert sind.

,Organisationen sind demnach eine Mischung aus lebendigen direkten und per-
sonenbezogenen Interaktionen und den formalisierten. auf Austauschbarkeit
orientierten Rollensystemen.” (Wetzel, 2005, S. 177 ff.).

So besteht die Annahme, dass Handlungs- und Interaktionsstrategien aus gelingender
vs. misslingender Kollaboration besteht sowie sonstigen Aktionen, die im Datenmate-
rial die Art des Miteinanders in der Handlung abzeichnen. Aufgrund der Haufigkeit der
Kodierungen zu Kollaboration besteht weiter die Annahme, dass im IW v.a. Kollabora-
tion ein bedeutsames Interaktionsmuster ist, welches gelingendes oder misslingendes
Handeln in der Arbeit definiert.
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Reflexion der Arbeitsschritte: Die Arbeitshypothesen dienten mir als gedankliche
Orientierungshilfe und verdeutlichten die Perspektiven, unter denen ich das Daten-
material weiter analysierte. Fur die weiteren Analysen und das Verstandnis des Da-
tenmaterials erwies sich besonders die Rolle von Interaktion und Kommunikation
als zentral im Kontext der Generierung von impliziten Arbeitsphilosophien. Ich stellte
fest, dass die zunehmende Komplexitat der bislang analysierten Aspekte mit der
Nutzung von MaxQDA nicht mehr ausreichend bearbeitet werden konnte, um die
Strukturierung der Daten und deren Querverbindungen effektiv zu unterstiutzen. Da-
her entschied ich mich, die Verknlpfungen der kodierten Elemente in ein Excel-
Format zu Ubertragen, um die Daten neu zu arrangieren und Verknupfungen uber-

sichtlicher zu gestalten.

3 lIteration #3 / Ubertrag und Aufbereitung in Excel

Abbildung 12
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{4) Ubertrag nach Excel I

mit Uberprifung der
Kodierungen (iBV)

Die Erstellung der beiden Kategorienhandbticher verfolgte das Ziel, die innerhalb des
IW aktiven impliziten Arbeitsphilosophien systematisch zu identifizieren sowie deren
Verankerung in spezifischen Aktivierungskontexten, unter Ruckgriff auf das Kodierpa-
radigma, zu umschreiben. Im Verlauf der Kodierung weiterer Falle im Herbst und Win-
ter 2023 wurde eine weiterfiihrende Differenzierung der bestehenden Zusammen-
hange vorgenommen und damit neue Erkenntnis-Schleifen gedreht. Dabei ergaben
sich zehn zentrale implizite Arbeitsphilosophien in der Hauptkategorie, die im Sinne
des Kodierparadigmas als ,Phanomen® einzuordnen waren. Diese Hauptkategorien
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lieRen sich in untergeordnete implizite Arbeitsphilosophien aufteilen (z.B. Benevolence
in Rucksichtnahme, Akzeptanz etc.). So ware es erforderlich gewesen, fur zehn tber-
geordnete implizite Arbeitsphilosophien auch zehn Kodierbaume mit mehreren Unter-
gruppen zu erstellen. So hatte jeder Baum zwei bis zehn Unterwerte mit ihren jeweili-
gen Aktivierungskontexten umfassen missen. Diese Erweiterung hatte die Weiterbe-

arbeitung im Sinne der Ubersichtlichkeit erheblich erschwert.

,Wenn man davon ausgeht, dass es sehr schwierig wird, ein System mit mehr
als 50 Kategorien ausfihrlich darzustellen (Glaser und Strauss schlugen eine
Begrenzung auf 20 vor), dann steht Abstraktion auf der Tagesordnung. Sie ge-
schieht entweder sofort in der Phase ,deskriptiver Kategorisierung oder spéter,
wenn viele durch konkrete Konzeptualisierung gewonnene ,deskriptive‘ Katego-
rien zu Kategorien héherer Ordnung zusammengefasst werden.” (Rennie 2005,
S. 91).

Eine Abstraktion war hier nicht moglich, da die zehn impliziten Arbeitsphilosophien be-
reits die Uberkategorie darstellten. MaxQDA bietet zwar den Kode-Relation-Browser,
eine Funktion, die eine niitzliche Ubersicht tiber die Verbindungen zwischen den Ko-
des bietet, doch stodt das Programm bei der Ubersichtlichen und strukturierten sowie
fortlaufenden Arbeit an Textdaten an seine Grenzen. Die Bearbeitung der Daten im
linearen Format sowie die grafische Darstellung mittels MaxMaps erwiesen sich als
unzureichend fir die Analyse der komplexen Beziehungen. Aus diesem Grund wurden
die Kodes und Konzepte aus Iteration #2 in ein Excel-Format Uberfuhrt. Dieses Format
ermdglichte eine verbesserte Strukturierung und Analyse der Daten, wahrend
MaxQDA weiterhin zur Generierung von Kode-Verbindungen verwendet werden

konnte. Somit wurden insgesamt acht Tabellen separat gespeichert:

2023-04-05_Konzept_Tabelle LTG_001",

2023-05-04 Konzepttabelle_ Teamproto_SysBera 001", "
2023-08-01_Konzepttabelle LTG001_SysBera", "
2023-04-17_Konzepttabelle_ethFB_Einr_002", "
2023-05-04_Konzepttabelle SysBera 002", "
2023-12-19_Konzepttabelle_Werte-Interview LTG_002", "
2023-05-03-Konzepttabelle_eth FB_ 003", "
2023-11-20_Konzepttabelle_ Team_SysBera Einr_003a".

In den Tabellen gibt es den Reiter ,Kodes implizite Arbeitsphilosophien®, indem die
Kode-Verknupfungen hinterlegt wurden. Damit wurden alle impliziten Arbeitsphiloso-
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phien und deren Unterkodes (z.B. Ubergeordnete Kategorie ist Konformitat; unterge-
ordneter Kode ist Rucksichtnahme) mit Ankerbeispielen sowie die dazugehodrige Be-
schreibung der Aktivierungskontexte dargestellt. Die Aktivierungskontexte sind eben-
falls Kodes (z.B.(in)effektive Kommunikation), die Uber die Memos in einen beschrei-

benden Zusammenhang dargestellt sind:

Beispiel:

Tabelle 9

Ubertrag implizite Arbeitsphilosophie- Handlungszusammenhang-Kodes in Excel-Tabelle
Ubergeordnete implizite Arbeitsphilosophie: Konformitit

Subkode: Riicksichtnahme Kiirzel: Rii01 Einstufung: funktional

Memo-Text:

Obwohl die Leitung den Wunsch aulBert, die Angelegenheit klar anzusprechen, erkennt sie die
Empfindlichkeit der Kollegin und entscheidet sich stattdessen dafir, die Machricht so freundlich wie moglich
zu vermitteln. Die Leitung zeigt eine gewisse Sensibilitdt, indem sie ihre Kommunikationsstrategie an die
Kollegin anpasst, um Konflikte zuvermeiden und die Zusammenarbeit zu fordern.

| Okay. Habe ich es richtig verstanden: Du machtest, die Kollegin freundlich auf etwas hinweisen sogst es
dann aber zu direkt?

F Ne, andersrum.

| Oh! Dann hab ich's falsch verstanden Tschuldigumng!

P Also ich wiirde es ihrom liebste richtig deutlich sogen, aber ich versuche es stottdessen so freundlich wie
maglich. 12:08

| Und dann kommt immer diese patzige oder beleidigte Reaktion ?

Pla. (Systemische Beratungen > A_2023-04-05_anonym_SysBera (TG Einrichtumng POO01: 4 - 4)

ZUSAMMENHANG HAN DLUNGSPRAXIS

Die Handlungsdimension einer effektiven Kommunikation spielt in dieser Situation eine zentrale Rolle, da
die Leitung aktiv bestrebt ist, ihre Kommunikation 50 anzupassen, dass sie auf die Beddrfnisse und
Reaktionen ihrer Kollegin abgestimmi ist. Die Leitung erkennt, dass ihre bisherige direkte oder zu klare
Kommunikation bei der Kollegin auf patzige oder beleidigte Reaktionen stolit. Als Reaktion darauf passt sie
ihre Kommunikationsstrategie an und bemtht sich stattdessen, die Nachricht so freundlich wie méglich zu

Zusammenhdngende Handlungspraxis I: [in)effektive Kommunikation

Zusammenhingende Handlungspraxis Il

Fur die weitere Aufbereitung und Verarbeitung dieser Daten, erhielt jeder untergeord-
nete Kode ein Kirzel. Dieses Kirzel bildete fir den jeweiligen Unterkode den Kernin-
halt mit spezifischem Aktivierungskontext ab. In diesem Beispiel beinhaltet das Kurzel
,RU01“ die Kernbotschaft: ,Fir die Leitung ist Rlcksichtnahme bei der vorhandenen
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Teamstruktur ein leitender Grundsatz. Dies bedingt sich aus dem Wunsch der Leitung
heraus, einzelne Teammitglieder durch gesetzte Anforderungen nicht zu Uberfordern
oder das Gefuhl der Geringschatzung zu vermitteln. (E_001_2023-05-04-ano-
nym_SysBera_Teamprotokoll4 - 4)“. Dieses Vorgehen erwies sich als notwendig fur
nachfolgende Zuordnungsschritte im Rahmen der Anwendung des Kodierparadigmas,
wie unter #lteration 4“ detailliert dargestellt wird. Es ermdglichte eine erneute, per-
spektivisch erweiterte Analyse der Zusammenhange zwischen Aktivierungskontext
und impliziter Arbeitsphilosophie und fuhrte zur Identifikation einer Dimensionalisie-
rung der Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien in funktionale bzw. dysfunktionale
Auspragung. Die detaillierte Darstellung dieser Auspragungen erfolgte ursprunglich in
einem spateren Verlauf des Grounded-Theory-Prozesses, wird jedoch an dieser Stelle
—aus Grunden der logischen Struktur des Tabellenaufbaus — vorgezogen und bereits

gestriffen.

Reflexion der Arbeitsschritte: Die Aufbereitung der Daten in Excel fuhrte mich zu
der Erkenntnis, dass eine erneute, prifende Analyse der kodierten Elemente sinn-
voll war. Ziel dieser Uberpriifung war es, festzustellen, ob die Zusammenhange
maoglicherweise zu stark von meinem theoretischen Vorwissen beeinflusst wurden
oder ob die Textpassagen bereits nachvollziehbar und angemessen interpretiert
waren. Ich empfand eine detaillierte Feinanalyse der Textpassagen als hilfreiches
Werkzeug, um die Daten bei Bedarf erneut zu bearbeiten und gegebenenfalls nach-
zukodieren. So konnte ich sicherstellen, dass die Kodierungen entweder Uberarbei-
tet oder als plausibel und fundiert markiert wurden, um sie anschlieRend fur die wei-

tere Analyse zu verwenden.

3.1 Integratives Basisverfahren nach Kruse

Obwohl der Kodierleitfaden von Osterieder und Banze bereits einen hilfreichen heuris-
tischen Rahmen zur Sortierung der impliziten Arbeitsphilosophien im Kontext des IWs
darstellte, erwies sich eine erneute Uberpriifung der Definitionen und Zuordnungen im
Hinblick auf die spezifischen Aktivierungskontexte als notwendig. Diese Uberpriifung
war insbesondere vor dem Hintergrund der zunehmenden Komplexitat der folgenden
Schritte im Grounded-Theory-Prozess von Bedeutung. Daraus ergab sich der An-

spruch, die Datenbasis methodisch fundiert und systematisch aufzubereiten, um die
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Nachvollziehbarkeit und Koharenz des fortlaufenden Analyseprozesses sicherzustel-
len. Das feinanalytische Verfahren wurde hauptsachlich eingesetzt, um die bisher her-
gestellten Zusammenhange zwischen den Kodes weiter auszuarbeiten und zu prazi-
sieren. Ziel war es, eine inhaltliche Verdichtung zu erreichen, die eine differenzierte
und strukturierte Nutzung der Daten ermoglichte. Die Analyse basierte auf dem ,Integ-
rativen Basisverfahren® nach Jan Kruse. Das Integrative Basisverfahren (iBV) von Jan
Kruse ist eine Analysemethode, die auf einer Kombination aus verschiedenen qualita-
tiv-interpretativen Ansatzen aufbaut und viele Gemeinsamkeiten zur GT aufweist.
Kruse beschreibt seine Methode selbst als ,, Toolbox” (Kruse, 2015, S. 465). Ziel ist es,
sprachliche Phanomene so zu analysieren, dass der daraus resultierende Sinn nicht
willkdrlich interpretiert, sondern aus den Daten selbst ,herausgearbeitet” wird (Kruse,
2015, S. 464). Der Ansatz zielt darauf ab, nicht nur die sprachlichen Strukturen einer
AuRerung zu untersuchen, sondern auch deren soziale und funktionale Bedeutung.
Durch die Anwendung dieses Verfahrens kdnnen sowohl die Form als auch der Inhalt
von Daten umfassend erfasst werden, was zu einer praziseren und differenzierteren
Analyse fuhrt. Das Verfahren nutzt drei Ebenen der Analyse — Pragmatik, Semantik
und Syntaktik — um die Sprache hinsichtlich ihrer Bedeutung und sozialen Funktion
umfassend zu analysieren. Die Pragmatik bezieht sich auf die funktionale Bedeutung
von AuRerungen in einem bestimmten sozialen Kontext. Sie untersucht, welche Ab-
sichten und Ziele die Sprecherinnen und Sprecher mit ihren Aussagen verfolgen und
welche Auswirkungen diese auf die Kommunikation und die sozialen Interaktionen ha-
ben. Die Semantik beschaftigt sich mit der inhaltlichen Bedeutung der Aussagen, ins-
besondere mit den Themen, Begriffen und Konzepten, die durch die Sprache vermittelt
werden. Die Syntaktik wiederum analysiert die sprachlichen Strukturen, die Satzbau-
weise und die grammatischen Eigenschaften von Auerungen, um zu verstehen, wie
die sprachliche Form mit der Bedeutung und Funktion der Aussage zusammenhangt.
Das Verfahren ist sowohl flexibel als auch strukturiert: Es erlaubt eine datenorientierte
und zugleich theoriegestitzte Analyse (i.S. eines heuristischen Rahmens). Kruse
(2015, S.468) beschreibt dieses Vorgehen als iterativ-zyklisch:

,Der iterative Blindelungs-, Verdichtungs- und Abstraktionsprozess, der im
Grunde genommen der Analysephase bzw. der Analysestrategie des axialen
Analyseverfahrens bei Strauss/Corbin (1996) &hnelt, wird ebenfalls [...] durch
die heuristischen Fokussierungen durchdrungen bzw. angeleitet.*”
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Durch dieses Vorgehen ist das iBV besonders nutzlich fur die Untersuchung komplexer
sozialer Themen, bei denen Sprache als Ausdruck und Medium der sozialen Interak-
tion gesehen wird (Arbeitskreis Qualitative Methoden, 2021; Fachportal Padagogik,
n.d.; Geukes und Latteck, 2018). In der Praxis bedeutet dies, dass die Forscherinnen
und Forscher durch das iBV in der Lage sind, die sprachlichen AuRerungen so zu
analysieren, dass sie die tiefere Bedeutung und die sozialen Zusammenhange der
Daten verstehen und durch Verdichtung rekonstruieren konnen. Kruse weist darauf
hin, dass ein ausschliel3lich induktives Vorgehen im Rahmen des iBV nicht ausreicht,
um eine umfassende Analyse zu gewahrleisten. Er argumentiert, dass sogenannte
s-methodische Analyseheuristiken® (Kruse, 2015, S. 491) einbezogen werden sollten.
Darunter versteht Kruse den Einsatz weiterer qualitativer Methoden innerhalb des iBV,
die darauf abzielen, sprachliche Muster im Sinne der Pragmatik, Semantik und Syntax

zu differenzieren und zu untersuchen.

Im vorliegenden Fall wurde das iBV als unterstitzende qualitative Methode wahrend
des axialen Kodierens genutzt, um die Inhalte der Kodes mikrosprachlich zu analysie-
ren. Obwohl diese Mdglichkeit zu Beginn der GT ausgeschlossen wurde, stellte sich
im weiteren Verlauf des Vorgehens heraus, dass sie sinnvoll war, um die Kodierein-
heiten im Hinblick auf das bisherige Verstandnis des Sinngehalts zu Uberprifen. Es
wurden jedoch keine weiteren qualitativen Methoden angewandt, wie sie von Kruse im
Rahmen der Analyseheuristiken vorgeschlagen werden. Dies lag daran, dass eine Er-
weiterung um zusatzliche Methoden die Feingliedrigkeit des Vorgehens in einem nicht
praktikablen Male erhoht hatte. Stattdessen wurde der grundlegende prozessuale Ab-
lauf des iBV beibehalten, den Kruse (2015) wie folgt beschreibt:

Erster Schritt: Deskription
Die Deskription ist der erste Hauptschritt und wird in zwei Unterkategorien gegliedert:

a) Segmentation
In diesem Schritt wird der Text oder die Interaktion in kleinere, analysierbare Ein-
heiten, sogenannte Segmente, unterteilt. Diese Segmente kdnnen beispielsweise
Satze, Satzteile oder andere sprachliche Einheiten sein. Die Segmentierung dient
dazu, den Text systematisch zu zerlegen, um die anschlieRende Analyse zu er-
leichtern.
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b) (mikro-)sprachliche Analyse (Aufmerksamkeitsebenen)
Auf der Grundlage der Segmente erfolgt eine detaillierte Analyse auf mikrosprach-
licher Ebene. Dabei werden unterschiedliche Aufmerksamkeitsebenen
(1) Syntax (2) Semantik (3) Pragmatik.

Dieser Schritt der mikrosprachlichen Analyse ist besonders genau und verlangt eine
bewusste Verlangsamung des Analyseprozesses, um alle relevanten sprachlichen De-
tails wahrzunehmen und zu erfassen. Diese "Verlangsamung des Prozesses" dient als

Bricke zwischen der Deskription und der Interpretation.

Zweiter Schritt: Interpretation

Nach der Deskription erfolgt die Interpretation der analysierten Segmente. Hierbei wird
den sprachlichen Merkmalen eine Bedeutung zugeschrieben, die Uber die reine Be-
schreibung hinausgeht. Die Interpretation zielt darauf ab, die Intentionen, Bedeutungs-
gehalte oder kommunikativen Funktionen der analysierten Einheiten zu erfassen. Dies
geschieht im Kontext des gesamten Textes oder der Interaktion und unter Einbezug

des analysierten sprachlichen Materials.

Dritter Schritt: Zweiter Analysevorgang

Nach der Interpretation folgt ein weiterer Analysevorgang, der die zuvor analysierten
und interpretierten Segmente zusammenfihrt. Dieser Schritt hat das Ziel, eine Bunde-
lung und Strukturierung der Segmente vorzunehmen. Hierbei werden die einzelnen
Segmente in grolkere Zusammenhange gestellt, thematische oder funktionale Muster
identifiziert und eine Ubergreifende Struktur des analysierten Materials entwickelt
(Kruse, 2015, S. 475).

Im Rahmen der Nutzung der iBV, als feinanalytisches Werkzeug, bestand der zweite
Analysevorgang darin, die Interpretationen der Kodiereinheiten aus dem offenen und
axialen Kodieren mit den Ergebnissen der Analyse derselben Kodiereinheiten anhand
der drei Aufmerksamkeitsebenen zu vergleichen. Die Analyseergebnisse wurden
schlieldlich in das ,Kategorienhandbuch flr implizite Arbeitsphilosophien integriert, um
im weiteren Prozess auch auf ,feinanalytischer Ebene“ eine klare Ubersicht Uber Ab-
grenzungen und Zuordnungen zu gewahrleisten. Durch die Feinanalyse konnten ei-
nige Kodierungen Uberarbeitet werden. Das Verfahren war damit korrigierend hilfreich.

Die erneute Analyse ermdglichte es, feinere Nuancen und subtile Unterschiede in den
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Daten zu erkennen, die in der ersten Grobanalyse nicht vollstandig erfasst worden
waren. Zur Erhéhung der Transparenz des Vorgehens sind allen ,Konzept-Tabellen®
daher die Spalte (E): ,zweite Analyse zur Ableitung von impliziten Arbeitsphilosophien
durch integratives Basisverfahren nach Kruse® fur die feinanalytischen Erlauterungen
zugefiigt worden. Diese Spalte stellt sicher, dass alle Anderungen und Anpassungen
in der Analyse nachvollziehbar sind und dokumentiert werden. Dadurch konnte der
gesamte Analyseprozess transparent und nachvollziehbar gestaltet werden, was so-
wohl die interne Validitat der Forschung erhohte als auch die Verstandlichkeit der Er-
gebnisse fur andere Forscherinnen und Forscher gewahrleistete. Gleichzeitig soll er-
wahnt sein, dass die Kodier-Methodik der GT keine endgultige Lésung fur die Frage
nach dem ,wahren® Sinn einer Aussage bietet, auch nicht bei der Anwendung von
Feinanalysen. Auch Kruse (2015, S. 469) verweist darauf, dass das iBV keine absolute
Sicherheit vor subjektiven Einfarbungen geben kann. Daher empfiehlt Kruse zusatzlich
eine Analysegruppe und weist aber auch auf die Zeitintensitat der Methode hin. Der
Kodierprozess dieser Forschungsarbeit wurde Uber mehrere Termine mit verschiede-
nen Analyse-Gruppen umgesetzt. Anbei ein Beispiel flr das eben geschilderte Vorge-

hen in der Umsetzung des Excel-Formates:

Tabelle 10

Detail-Auszug Feinanalyse impliziter Arbeitsphilosophie-Aktivierungszusammenhang

Tabelle: Wertvorstellungen =
Ubergeord-  Sub- Kirzel Memotext Ableitung von impli- Zusam- Zusam-
nete implizite code ziten Arbeitsphiloso- men-han-  men-han-
Arbeitsphilo- phien durch iBV gende gende
sophie nach Kruse Handlungs- Handlungs-
praxis | praxis Il
Bene- RCEOCEIM BeRe01 | Text Siehe iBV-Text Text Text
volence (folgend)

iBV:
Syntaktische Analyse: Der Satz ist komplex und umfasst mehrere Teilsatze, die durch Konjunktionen
und Kommata verbunden sind. Die Hauptaussage wird durch den ersten Teilsatz Ubermittelt ("001_MI

erlauterte, dass..."), wahrend die nachfolgenden Teilsatze die Hintergriinde und Konsequenzen der
beschriebenen Handlung detailliert erlautern.

Semantische Analyse: Semantisch zeigt der Satz, dass 001_MI eine verantwortungsbewusste Hal-
tung eingenommen hat, indem sie*er autoritar intervenierte, um eine respektvolle und akzeptierende
Haltung der Bewohner gegeniber weiblichen Betreuungspersonen zu férdern. Der Satz unterstreicht
die Wichtigkeit von Verantwortung und Ausgleich in der sozialen Interaktion. Zudem wird die Handlung
von 001_MI von anderen Teammitgliedern (001_W und Leitung) anerkannt und als wertvoll erachtet.
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Die Beraterin hebt die Bedeutung dieser Handlungen als Ressource hervor, insbesondere fiir neue
Teammitglieder.

Pragmatische Analyse: Pragmatisch zeigt die Aussage die Bedeutung von Autoritat und Verantwor-
tungstibernahme in problematischen sozialen Situationen. 001_MI wird als eine Person dargestellt, die
nicht nur interveniert, sondern dies auch aus einem starken Verantwortungsbewusstsein heraus um-
setzt, um das soziale Gleichgewicht im Team zu férdern. Die Anerkennung dieser Handlung durch die
Leitung und die Hervorhebung durch die Beraterin verstarken die Bedeutung solcher Handlungen als
Vorbilder fiir andere, insbesondere fir neue Mitglieder des Teams.

Fazit: Der Wert der Verantwortung steht hier im Vordergrund. 001_MI Gbernimmt aktiv Verantwortung,
um einen Ausgleich zu schaffen und Respekt innerhalb des Teams zu férdern. Die Anerkennung durch
andere Teammitglieder und die Beraterin zeigt, dass solche verantwortungsbewussten Handlungen
nicht nur wichtig, sondern auch als Ressourcen fir die Teamentwicklung betrachtet werden.

Reflexion der Arbeitsschritte: Die Anwendung des iBV half mir, das Datenmate-
rial besser zu verstehen. Nur wenige Nachbesserungen waren erforderlich, was mir
eine gewisse Sicherheit im Umgang mit den Daten gab. Die Verknipfungen zwi-
schen den impliziten Arbeitsphilosophien und den Aktivierungskontexten erwiesen
sich als stabil. Obgleich mein theoretisches Vorwissen meine Analyse-Schleifen
weiterhin pragte, blieb ich offen fur Anpassungen der Kategorien im Zusammen-
hang mit dem Organisationsverstandnis. Es zeigte sich jedoch, dass die Aktivie-
rungskontexte bereits stark verdichtet waren, sodass umfassendere Anpassungen
nicht mehr zielfihrend erschienen, da sie keine tiefschichtigeren Erkenntnisse mehr
boten. Sowohl bei den impliziten Arbeitsphilosophien als auch bei den Aktivierungs-
kontexten war ein hoher Grad an Verdichtung und theoretischer Sattigung erreicht.
Aufgrund dieser Dichte war es notwendig, die Daten zu einem ersten theoretischen
Konstrukt zu strukturieren. Dabei orientierte ich mich am Kodierparadigma von
Strauss. Obwohl es mdglich ist, eigene Strukturierungsrahmen fir die Theoriebil-
dung in der GT zu entwickeln, fihlte ich mich bei der Komplexitat der impliziten
Arbeitsphilosophien und Aktivierungskontexte sicherer, wenn ich auf etablierte Kon-

zepte der GT zurlckgreifen konnte.
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4 Iteration #4 / Arbeit mit dem Kodierparadigma

Abbildung 13

Iteration #4

(=
__ Iteration #4

Aspekt ""---.________

(1) Offenar Kodierprozass
(2) Axialer Kodierprozess

(a) Kategorienhandbuch
Arbeitsphilosophien

(b) Katsgorienhandbuch
Aktivierungskontexte

(3) Dimensionalisierung
(Arbeitsphilosophien/
Aktivierungskontaxta)

(4) Ubertrag nach Excel
mit Uberpriifung der
Kodierungen (iBV)

{5) Kodierparadigmen pro
Arbeitsphilosephie / Fall

Im Fortschreiten des Prozesses war es notwendig die Konzepte der impliziten Arbeits-
philosophien und der Aktivierungskontexte zu verbinden, denn die GTM hatte zum Ziel
herauszufinden, wie implizite Arbeitsphilosophien und Handlungen zusammenhangen.
Dazu wurde die Struktur des Kodierparadigma von Strauss und Corbin angewandt und
die Konzepte der impliziten Arbeitsphilosophien und Aktivierungskontexte entspre-
chend ubertragen. Fur die praktische Umsetzung bedeutete dies, dass pro Fall ein
weiterer Reiter in der jeweiligen Excel-Tabelle eingefligt wurde. Dieser Reiter enthielt

eine Tabelle, die entsprechend dem Kodierparadigma aufgebaut war:

Ursache

Phanomen

Kontext

Intervenierende Bedingungen
Interaktionsstrategien und

Konsequenzen

Bei der Typenbildung in sozialwissenschaftlichen Untersuchungen zeigt sich, dass es
notwendig ist, sich von der ausschlief3lichen Betrachtung des Individuums hin zu tber-
geordneten Strukturen zu bewegen. Dies ermdglicht eine umfassendere Perspektive,
die der Komplexitat der Typenbildung gerecht wird. Kelle und Kluge (2010) betonen in

diesem Zusammenhang, dass Personen in qualitativen Interviewstudien zwar oft die
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Basis der Datenerhebung bilden und die Typisierung von Personen bei psychologi-
schen Fragestellungen sinnvoll sein kann. In sozialwissenschaftlichen Analysen kann
die Fixierung auf Personentypen jedoch hinderlich sein. Stattdessen ist es haufig ziel-
fuhrender, Handlungsmuster oder Strategien zu analysieren. Besonders bei biographi-
schen Interviews, in denen verschiedene Strategien einer Person auftreten, empfiehlt
es sich, Kategorien zu entwickeln, sodass eine Person mehreren Typen zugeordnet
werden kann (Kelle und Kluge 2010, S. 111). Im Zuge der Analyse wurden Konzept-
tabellen erstellt, die eine systematische Zusammenstellung der Kodiereinheiten (impli-
zite Arbeitsphilosophien und zugehorige Aktivierungskontexte) enthielten und sich so-
mit auf Handlungsmuster und Strategien der Teams fixierten und nicht auf den Einzel-
fall (Person) bezogen. Dabei wurden die kodierten Aktivierungskontexte pro Fall je-
weils der entsprechenden impliziten Arbeitsphilosophie zugeordnet und in die pas-
sende Spalte eingetragen. Diese Vorgehensweise fiihrte zu einer Ubersicht tiber Merk-
male einer impliziten Arbeitsphilosophie, die Uber einzelne Individuen hinausging. So
konnte beispielsweise die implizite Arbeitsphilosophie ,Benevolence® verschiedene
Handlungen in unterschiedlichen Kontexten umfassen. Zudem wurde sichtbar, dass
verschiedene Teammitglieder unterschiedliche Handlungen mit demselben zugrunde-
liegenden Wert ausfuhrten, die dennoch zu einer gemeinsamen Konsequenz fuhrten.
Dieses Vorgehen ermdglichte eine Verdichtung der Handlungsvarianten innerhalb ei-
ner impliziten Arbeitsphilosophie im Kontext des IWs. Wahrend der Aufbereitung der
Kodes in die Excel Tabelle, wurde eine Dimensionalisierung der Daten vorgenommen.

Breuer (2010, S.75) beschreibt Dimensionalisierung wie folgt:

»,Im Zusammenhang mit der Entwicklung und Ausarbeitung von "Kategorien"
wird diesen eine gewisse konzeptuelle bzw. theoretische Struktur aus Eigen-
schaften und Dimensionen verliehen. [...] etwa hinsichtlich rdumlicher oder zeit-
licher Merkmale (drinnen - drauBen; Dauer etc.) oder Intensitdtscharakteristika
(stark - schwach o. A.). Eine Kategorie kann beziiglich solcher Eigenschaften
gekennzeichnet werden; die Eigenschaften kénnen dimensionalen Charakter
besitzen.*”

Mey und Mruck beschreiben, dass das Dimensionalisieren nicht strickt dem offenen

Kodieren unterliegt, sondern dass

s[dJie Dimensionalisierung als Arbeitsform [wird] bei allen Kodierformen ange-
wandt, [...] (Mey und Mruck, 2007, S. 30)*
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wird. Es zeigte sich, dass die impliziten Arbeitsphilosophien unterschiedliche Auspra-
gungen vorwiesen, die sich in eine (A) funktionale Auspragung und (B) dysfunktionale

Auspragung unterscheiden liel3en:

(A) beschreibt einen positiven Zusammenhang zwischen impliziter Arbeitsphilosophie
und dem Kontext, in dem diese umgesetzt wird. Das bedeutet, dass beispielsweise
eine gut organisierte Pflegesituation die implizite Arbeitsphilosophie, wie etwa die Be-
wahrung der Gesundheit, unterstutzt und deren Umsetzung durch angemessene

Pflege ermoglicht.

(B) hingegen liegt vor, wenn die Rahmenbedingungen negativ gestaltet sind. Zum Bei-
spiel kdnnten unklare Ablaufe oder fehlende Pflegeutensilien die Pflegesituation er-
schweren. In diesem Fall wird die implizite Arbeitsphilosophie der Bewahrung von Ge-
sundheit zwar ebenfalls aktiviert, allerdings durch einen Mangelzustand. Dadurch ist
die Aktivierung der impliziten Arbeitsphilosophie und ihre tatsachliche Umsetzung nicht
im Einklang, da der Wunsch nach besseren Bedingungen im Vordergrund steht. Diese
Dimensionalisierung konnte als einheitliches Schema flr alle impliziten Arbeitsphilo-
sophien und deren Auspragungen festgehalten werden und entspricht damit dem von

Kelle und Kluge (2010) formulierten Prinzip:

,Eine fallbezogene Dimensionalisierung von Kategorien ist also immer nur ein
— wichtiger — Zwischenschritt, um schlie3lich durch einen Vergleich aller fallbe-
zogenen Subkategorien zu einem Kategorienschema zu gelangen, mit dem die
Varianz und Heterogenitéat der gesamten Untersuchungsgruppe hinldnglich ab-
gebildet werden kann. In der Regel miissen also bei einer fallbezogenen Di-
mensionalisierung die Subkategorien stets flir die Mehrzahl bzw. méglichst alle
Félle entwickelt werden.” (Kelle und Kluge, 2010, S.78)

Zur Veranschaulichung des bis hierhin beschriebenen Vorgangs in der Umsetzungs-
praxis, folgt eine Darstellung der Gestaltung der Konzepttabellen in funktionaler und
dysfunktionaler Variante. Ebenso wird schematisch das Nutzen der Tabellen anhand

der impliziten Arbeitsphilosophie der Selbstdisziplin erlautert.
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Tabelle 11

Beispiel Aufbau Konzepttabelle funktional

funktional
Ursdchliche Phénomen Kontext Intervenierende Bedingungen Interaktionsstrategien Konsequenz
Bedingungen (Wert) Organisations- Wirk- Sinn- Uber- Kollaboration | Kollaboration | Aktionen
struktur faktoren | generier- greifender | (misslingend] | {gelingend) {aus
ung Einfluss Zusammen-
GIH[T[J KL M iz,

Tabelle 12
Beispiel Aufbau Konzepttabelle dysfunktional

Ursdchliche Phanomen Kontext Intervenierende Bedingungen Interaktionsstrategien
Bedingungen (Wert) Organisations- Wirk- Sinn- Uber- Kollaboration | Kollaboration

Konsequenz

Aktionen

struktur faktoren | generier- greifender | (misslingend) | (gelingend) (aus
ung Einfluss Zusammen-
GIH[1]|1 KL M hang)
A: Aufbauorganisation E: Sozialstruktur G: Umgebungsfaktoren J: Bedeutungszuweisung
B: Ablauforganisation F: Kommunikationseffizienz/ Kom-  H: Irritationen K: Sinnfindung
C: Dienstplangestaltung munikationsformate I: Integrationsaspekte L: informelle Kommunikation
D: Teamstruktur M: Zeit

Die Tabellen 11 und 12 zeigen den strukturierten Aufbau des Kodierparadigmas in
tabellarischer Form. Grundlage hierfir sind die im Reiter ,Wertvorstellungen“ doku-
mentierten Inhalte, die jeweils durch Kirzel zusammengefasst wurden. Diese kompri-
mierten Kernaussagen ermdglichten eine ibersichtliche und konsistente Ubertragung

der Inhalte in die Tabellen.

Beispiel ,,Selbstdisziplin als Unterwert von Konformitat“

Die ubergeordnete implizite Arbeitsphilosophie ,Konformitat* umfasst die untergeord-
nete Arbeitsphilosophie ,Selbstdisziplin“, die durch eine ausflihrliche Beschreibung,
sowie den Handlungszusammenhang (Aktivierungskontext) definiert wird. Eine ergan-
zende Feinanalyse stellt die inhaltlichen Zusammenhange weiter dar. Diese Daten be-
finden sich im Reiter ,Wertvorstellungen“ und bieten eine detaillierte Darstellung der
impliziten Arbeitsphilosophie. Diese Daten wurden unter dem Kiirzel ,KoSe01“ zusam-
mengefasst. Die entsprechende Quellenangabe flir die Kodier-Einheit aus dem Tran-



122 Teil C: Umsetzung der Grounded Theorie Methode

skript wurde ebenfalls dokumentiert, um eine klare Ruckverfolgbarkeit der Daten zu
gewahrleisten.

Das Kurzel ,KoSe01“ wurde dann in die Konzepttabelle Ubertragen und dort unter der
Kategorie ,intervenierende Bedingungen® sowie der Unterkategorie ,interne und ex-
terne Wirkfaktoren® eingeordnet. Diese Kategorien sind Kirzel ,KoSe01“ als beson-
ders relevant inharent. Inhaltlich wird es als Kategorie der Irritation (zuvor als ,Unsi-

cherheitsfaktoren® bezeichnet) geflhrt.
So wurde mit allen Kirzeln in der jeweiligen Konzept-Tabelle verfahren, um sukzessive

ein Gesamtbild zur Arbeitsphilosophie (als Phanomen) zu erhalten.

Tabelle 13
Beispiel ,Konformitat“ mit Subkode ,Selbstdisziplin“

Uberge- Kirzel Unterge- Kern- Zweite Analyse zur Ableitung Zusammen- Zusammen-

ordnete ordnete  aussage von implizite Arbeitsphiloso- hangende hangende

implizite implizite phie durch iBV nach Kruse = Handlungs- Handlungs-
: : Arbeits- praxis | praxis |l

Arbelts.phl- philoso-

losophie phie

Kon- # Selbst- | KoSe1: | Beschreibung Unsicher- -
disziplin | Kern- heitsfakto-
003a aus- ren/ lIrritatio-
sage nen

formitat

Zusammenfassung aus dem Reiter ,,Wertvorstellungen“ als umschreibende Kernaussage fiir
Ubertrag in Reiter ,,Konzepttabelle“ (Beispiel-Auszug):

KoSe1: Das Team erlebt den Bewohner als "Nervensage", der die anderen provoziert und zu Reakti-
onen herausfordert. Trotz der herausfordernden Situation bleibt das Team diszipliniert und fokussiert
auf den Wert der Gelassenheit, obwohl die Reaktionen der anderen Bewohnerinnen und Bewohner
die Gelassenheit beeintrachtigen kdnnen. Die Situation ist herausfordernd und mit Unsicherheitsfak-
toren verbunden, da die Reaktionen der Bewohner auf das Verhalten des einen Bewohners unvor-
hersehbar sind. (Systemische Beratungen > G_2023-11-20_anonym_Team_SysBera_Einrich-
tung_003a: 4 - 5)
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Tabelle 14

Beispiel Konzept-Tabelle zu Konformitéat als Phdnomen

Reiter mit Konzepttabelle

Intervenierende Bedingungen I GIEINela BT[] Konse-

Organisationsstruktur Wills
faktoren  generier-

funktional

Urséachli-

che
Bedin-
gungen

Be- Konfor-| x
schrei- | mitat
bung

aus

Kontext

H/ Irritationen:

KoSe1: Kernaussage
zu Selbstdisziplin im
Kontext Irritationen

Sinn-

ung

A B CDE F GHI JK

K/ Sinnfindung:

KoRii1: Kernaussage zu Rlck-
sichtnahme im Kontext Sinnfin-
dung

C/ Dienstplan und E/ Sozialstruktur:

KoGe1: Kernaussage zu Geduld im Kontext Dienstplan-
gestaltung und Sozialstruktur

. . quenz
Uber- Kollabo- Kollabo- Aktio-
greifen- ration ration nen
der Ein- (misslin- (gelin- (aus
fluss  gend) gend) Zusam-
men-
b hang)

- Be- Be- Be-
schrei- |schrei-| schrei-
bung bung |bung
aus Kon-| aus aus
text Kon- | Kon-

text text

A/ Aufbau-Orga:

KoSe2: Kernaus-
sage zu Selbstdis-
ziplin im Kontext
Aufbauorganisation

E/ Sozialstruktur:

KoRU2: Kernaus-
sage zu Selbstdis-
ziplin im Kontext So-
zialstruktur

J/ Bedeutungszuweisung:

KoGe2: Kernaussage zu Geduld im Kon-
text Bedeutungszuweisung

Nachdem die Tabellenvorlagen gemall dem Kodierparadigma nach Strauss erstellt

und die zugehdrigen Codes systematisch in die tabellarische Struktur Gberflihrt worden

waren, bildete diese strukturierte Grundlage die Voraussetzung flr die anschlieRende

grafische Darstellung der daraus abgeleiteten Phanomenbeschreibungen, die nach

folgendem Prinzip angelegt wurden und im Anhang (unter dem Ordner: C_axiales Ko-

diervorgehen_Kodierparadigma -> Datei: C_Grafiken Kodierparadigma) zu finden

sind.
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Abbildung 14
Schema des angewandten Kodierparadigma

Kontext der aktivierten
Arbeitsphilosophie
Organisationaler Hintergrund?
Akteure? Strukturelle
Begebenheiten?

Ursichliche Badingung: Ph@nomen:

Konsequenz:

Arbeitsauftrag in der Organisation/ implizite e e

Motivation Arbeitsphilosophie

Intervenierende Bedingungen: Strategie:
Aus der Organisation unmittelbare Vorgehen in der pflegerischen/
Wirkfaktoren wie zwischenmenschliche padagogischen Handlung/
Kommunikation oder Interaktionsprofile womit? [ wie?

Reflexion der Arbeitsschritte: Das Vorgehen, Kernaussagen zu gestalten und mit
diesen weiterzuarbeiten, ermdglichte mir einen komprimierten und Ubersichtlichen
Umgang mit den Daten. Dies war fur mich gleichzusetzen mit in der GT typischen
Vorgehen Querverbindungen und Beziehungen zwischen Kodiereinheiten grafisch
darzustellen. Die Excel-Variante bot mir dazu mehr Uberblick. Gleichzeitig hatte ich
die Sorge, dass dabei die inhaltliche Komplexitat verloren gehen kénnte, weil ich
Zusammenhange Ubersehen kdnnte oder ggf. auch falsch interpretierte. Hinsichtlich
dieser Bedenken waren die GT-Treffen und die kommunikative Validierung, mit an-
deren Personen aus dem wissenschaftlichen Kontext, hilfreich. Diese regelmaRige
kritische Reflexion der Daten bot mir die Mdglichkeit, meine Forschungsuiberlegun-

gen ggf. neu auszurichten und Analysen zu Uberdenken bzw. anzupassen.
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4.1 Weitere Arbeitshypothesen

Aus diesem Denkprozess sind fur die weitere Datenverdichtung weitere Arbeitshypo-

thesen entstanden:

(1) Vielfaltigkeit von Handlungszusammenhangen

Implizite Arbeitsphilosophien manifestieren sich in verschiedenen Handlungszusam-
menhangen. Dies bedeutet, dass eine implizite Arbeitsphilosophie nicht isoliert, be-
trachtet werden kann, sondern in Abhangigkeit von unterschiedlichen Kontexten und

Interaktionen ihre Relevanz und ihren Ausdruck verandert.

(2) Dualitat der Funktionalitat

Implizite Arbeitsphilosophien kdnnen sowohl funktionale als auch dysfunktionale Aus-
pragungen annehmen. Diese Auspragungen schlielen sich nicht gegenseitig aus,
sondern koénnen gleichzeitig auftreten. Eine implizite Arbeitsphilosophie kann in be-
stimmten Kontexten funktional wirken und gleichzeitig in anderen Kontexten dysfunk-

tionale Konsequenzen haben.

(3) Kontextabhangigkeit der Aktivitat

Die Aktivierung und Dominanz bestimmter impliziter Arbeitsphilosophien sind stark von
den jeweiligen Umstanden abhangig. Bestimmte Bedingungen oder Situationen be-
gunstigen das Auftreten spezifischer impliziter Arbeitsphilosophien, wahrend andere

Kontexte diese hemmen oder in den Hintergrund treten lassen.

(4) Emergenz eines Gesamtbildes durch ubergeordnete Kategorien

Ein differenziertes Verstandnis von Ubergeordneten impliziten Arbeitsphilosophien
ergibt sich durch die Analyse ihrer untergeordneten Auspragungen. Diese untergeord-
neten impliziten Arbeitsphilosophien tragen dazu bei, ein vollstandigeres Bild der Uber-

geordneten Strukturen und Dynamiken zu zeichnen.

Diese Arbeitshypothesen dienen ausschlie3lich der Verdichtung der Daten und sind
nicht mit Annahmen zu verwechseln, die zur Beantwortung der Forschungsfrage rele-
vant sind. Sie haben den Zweck, nachvollziehbar zu machen, welche Uberlegungen

im Verlauf der Forschung angestellt wurden, um die Daten zu strukturieren.
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5 Zwischenbilanz

Zusammenfassung der methodischen Schritte

In den lterationen #1 und #2 lag der Fokus auf der Erstellung von Kodes und Konzep-
ten, aus denen Kategorienhandbucher entstanden. Diese sollten bei der groRen Da-
tenmenge helfen, die Datenbasis fur die Typengestaltung nachvollziehbar zu halten,
insbesondere fur iterative Vorgehensweisen. Anschliefend wurden die Kodes der im-
pliziten Arbeitsphilosophien mit den Aktivierungszusammenhangen verknupft. Hierfur
wurden Tabellen vorbereitet, die nach dem Prinzip des Kodierparadigmas von Strauss
(Kausalitat, Kontext, Strategie, Konsequenzen) aufgebaut waren. Der Transfer der Da-
ten in Excel beinhaltete eine Neuanordnung der Kodes, wobei untergeordnete implizite
Arbeitsphilosophien den Ubergeordneten Kategorien (z. B. Benevolence, Macht, Leis-
tung) zugeordnet und deren Bezug zu den Aktivierungskontexten analysiert wurden.
Eine Feinanalyse prifte die Konsistenz und Logik der erstellten Zusammenhange.
Beim axialen Kodieren wurden Ursachen und Konsequenzen spezifiziert. Zusatzlich
wurden grafische Darstellungen der Kodierparadigmen erstellt, die pro Fall und Pha-
nomen (reprasentiert durch Ubergeordnete implizite Arbeitsphilosophien) eine visuelle
Ubersicht boten (siehe C_Grafiken Kodierparadigma). Strauss (1991a, S. 190ff.) be-
zeichnet diese als ,funktionale Schaubilder®, die einerseits Klarheit im Forschungspro-
zess bieten und andererseits mit der Zeit komplexer werden, um die Verbindungen
zwischen Kategorien darzustellen und so eine integrierte Theorie zu férdern (Breuer
et al., 2019, S. 189 ff.). Die Visualisierungen halfen, Zusammenhange zwischen im-

pliziten Arbeitsphilosophien und Handlungskontexten darzustellen.
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Abbildung 15
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Ziel dieser Arbeitsphase war es, eine Merkmalstabelle zu erstellen, die der systemati-
schen Klassifikation unterschiedlicher Handlungstypen auf Grundlage aktivierter impli-
ziter Arbeitsphilosophien dient. Sie sollte helfen, Merkmalskombinationen zu identifizie-
ren, die mit den im IW beobachteten Phanomenen ubereinstimmen — oder solche aus-
zuschlieen, deren Merkmale damit nicht vereinbar waren. Kelle und Kluge (2010) be-
tonen, dass es im Rahmen der GT vielfaltige Méglichkeiten zur Aufbereitung von For-
schungsdaten gibt, was zu unterschiedlichen Ergebnissen fluhren kann. Die Merkmal-
stabelle erfillte daher nicht nur eine strukturierende Funktion, sondern trug auch zur
methodischen Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Auswertungsrichtung der Da-
ten bei. Bevor die Merkmalstabelle ausgeflllt werden konnte, war es nétig, die Daten
der Einrichtungen 001 und 002 zusammenzufihren. Aufgrund mehrerer Beratungster-
mine in den Einrichtungen (001: drei Termine und 002: zwei Termine) war es notwen-
dig, die kodierten Inhalte der jeweiligen Einrichtungen jeweils zu konsolidieren. Das
gewahlte Vorgehen ermdglichte zugleich eine inhaltlich-logische Uberpriifung des ge-
samten Kodierverfahrens. Eine Konsolidierung der Ergebnisse konnte dann Gberzeu-
gend erfolgen, wenn sich im Kodierprozess eine innere Logik und Koharenz abzeich-
nete, die sich in allen kodierten Daten wiederfinden liel3 — was in der Konsolidierung
gegeben war. Die Bedeutungszusammenhange innerhalb der Datensatze mehrerer
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Termine innerhalb derselben Einrichtung erwiesen sich als stimmig und miteinander
vereinbar. Hatten sich hingegen deutliche Divergenzen zwischen in der Kodierung
sinninhaltlicher Ahnlichkeiten gezeigt, ware dies als Hinweis auf Inkonsistenzen im Ko-
dierprozess zu werten gewesen und hatte die Konsolidierung erheblich erschwert. In
einem solchen Fall ware die innere Logik des Kodierens im Rahmen des GT-Prozes-
ses als nicht tragfahig zu hinterfragen gewesen. Kelle und Kluge (2010) erlautern
hierzu, dass die Bildung von Subkategorien durch eine synoptische Analyse qualitati-
ver Daten erfolgen kann. Dabei werden fur jede Kategorie, die zugehorigen Textpas-
sagen gesammelt und vergleichend analysiert. Fur die internen Konsolidierungen

wurde weiterhin mit Excel gearbeitet und eine Tabelle mit folgendem Aufbau erstellt:

Tabelle 15

Mustertabelle Konsolidierungsvorgehen

Kontext Arbeits- Organisati- Intervenie- Handlung Konsequenz Handlungs-

philosophie onsstruktur rende Be- variation
dingungen

Uberge- XX Inhalt aus Inhalt aus | Inhalt aus | Inhalt aus Zusammen-

ordneter (+ Auspragung) Termin1+ |[Termin1+ | Termin1+ |Termin 1+  fassende

Kontext 2+3 2+3 2+3 2+3 Erlauterung
VvS.

aus

Termin XX

14243 (- Auspragung)

In der Konsolidierungstabelle wurde die Struktur des Kodierparadigmas beibehalten.
In der ursprunglichen Version der Konzepttabellen gab es zwei separate Tabellen: eine
grune fur die funktionale Auspragung und eine rote fur die dysfunktionale Auspragung.
Fur die Konsolidierung wurde dieses System jedoch angepasst, indem die funktionalen
und dysfunktionalen Auspragungen in einer einzigen Tabelle zusammengefihrt wur-
den. Diese Anderung erfolgte, um die Ubersichtlichkeit zu wahren. Statt der separaten
Tabellen werden die Auspragungen jetzt direkt in der Spalte ,implizite Arbeitsphiloso-
phie“ durch die entsprechenden Zeichen (,+“ fur funktionale und ,-“ fur dysfunktionale
Auspragungen) angezeigt. Nach der Aufbereitung der Tabellenstruktur folgte das Aus-
fullen der Tabelle, indem pro implizite Arbeitsphilosophie die gesamten Tabellen-ltems
zu den verschiedenen Terminen miteinander inhaltlich verglichen und in der neuen

Tabelle entsprechend zusammengefasst wurden.
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Beispiel fur das Konsolidierungsschema:

Die implizite Arbeitsphilosophie Benevolence ist im ersten Erhebungstermin aktiv im
Kontext der Férderung von Lebensqualitat. Sie tritt funktional in folgenden Aspekten in

Erscheinung:

(1) nachvollziehbare Hierarchien,
(2) klar strukturierte Ablaufplane,

(3) gelingende Kommunikation zwischen den Teammitgliedern.

Auch im zweiten und dritten Termin, in denen das Team nicht mehr im Rahmen einer
ethischen Fallbesprechung, sondern durch systemische Beratung begleitet wird, lasst
sich Benevolence in vergleichbarer Weise erkennen. Im Rahmen der Konsolidierung
werden folgende Aspekte aus den Terminen 1, 2 und 3 als Merkmale in die oben ge-

nannte Tabelle aufgenommen und in eine Beschreibung zusammengefuhrt:

Konsolidierte Beschreibung (hier nur aufzahlend dargestellt) zu Benevolence
Aufbauorganisation: klare Hierarchien
Ablauforganisation: gut ausformulierte Dienstplane und Ablaufstrukturen im Alltag

Kommunikationsformate: gut ausgepragt, sozial interaktiv

Die Datei tragt den Namen ,E_interne Konsolidierung E001_E002“ und die Tabelle fur
Einrichtung 001 und Einrichtung 002 befindet sich im jeweils aquivalenten Reiter ,in-

terne Konsolidierung E001“ bzw. ,interne Konsolidierung E002°.

6.1 Weitere Dimensionalisierungen und Spezifizierung kausaler

Bedingungen

Laut Kuckartz (2007, zitiert in Kelle und Kluge, 2010) kénnen statistische Verfahren,
wie Konfigurationsfrequenz- oder Clusteranalysen hilfreich sein, um kategoriale Daten
aufzuzeigen. Solche Methoden haben jedoch vorwiegend eine heuristische Funktion
und ersetzen nicht die qualitative Analyse. Daher wurde im vorliegenden Fall bewusst
auf quantitative Analysen verzichtet. Stattdessen erfolgte eine ausflihrliche Dokumen-
tation der Dimensionalisierung zentraler Elemente in separaten beschreibenden Ta-
bellen. Ein Beispiel fur diese Dimensionalisierung betrifft die Organisationsstruktur, die
unter der Tabelle ,B_Einstufung Organisationsstruktur und Sinngenerierung“ zu finden
ist. Die Organisationsstruktur wurde in die Kategorien ,schwach®, ,mittel“ und ,stark"



130 Teil C: Umsetzung der Grounded Theorie Methode

unterteilt, basierend auf der Analyse der zugehdrigen Sub-Kodes. Eine mittlere Aus-
pragung (,+-“) wurde angenommen, wenn bis zu drei von sechs Sub-Kodes sowohl
positive als auch negative Einflisse aufzeigten. Dominierende positive oder negative
Einflusse fuhrten hingegen zu einer starken positiven (,+“) oder negativen (,-“) Bewer-
tung. Auch die intervenierenden Bedingungen wurden weiter differenziert und zeigten
ein Spektrum von hemmenden bis hin zu forderlichen Wirkungen. Eine weitere Diffe-
renzierung wurde bei der Verbindung zwischen implizite Arbeitsphilosophie und Hand-
lungsdurchfuhrung vorgenommen. Die Auspragungen reichten dabei von ,niedrig“ bis
,kongruent®. Die Kategorie ,niedrig“ wurde im weiteren Verlauf in die Unterkategorien
.kompensatorisch®, ,nicht kongruent” und ,vermeidend® unterteilt. Diese Unterschei-

dungen waren notwendig, um die Merkmalstabelle prazise zu gestalten.

FuUr die Typenbildung war die Identifikation kausaler Bedingungen zentral. Wie Stru-
bing (2004, S. 26 f.) beschreibt, konnten mit Hilfe des Kodierparadigma nach Strauss
und Corbin, eben diese Bedingungen relational und kontextsensitiv erfasst werden.
Das Kodierparadigma ist ein Hilfswerkezug fur die analytische Verbindungen zwischen
Phanomenen, deren Ursachen, Handlungen und Folgen. Es half dabei, die Zusam-
menhange zwischen impliziten Arbeitsphilosophien und dem Handlungskontext insbe-
sondere in Form kausaler Bedingungen zu strukturieren. Mit Blick auf die zu entwi-
ckelnden Typen lieen sich die kausalen Bedingungen final als motivationsrelevante
Aspekte verstehen, da sie den Handlungsantrieb der Teammitglieder beschrieben. In
dieser Forschungsarbeit wurden sie organisationsbezogen analysiert — konkret im Zu-
sammenhang mit dem generalisierten Arbeitsauftrag. Dieser diente als Ausgangs-
punkt fur bestimmte Handlungen und konnte somit als Motivationsfaktor verstanden
werden. Diese wurden als Motivationsdimensionen bezeichnet. Hierzu wurden die
Konzepttabellen herangezogen, erganzt durch eine weitere Tabelle, in der Ursachen
und Konsequenzen erfasst und nach kausalen Urspriingen bzw. motivationalen Fak-
toren kategorisiert wurden. Die sinnstrukturell zusammengehorenden ursachlichen
Bedingungen / Motivationsfaktoren wurden in der Tabelle farblich markiert und zu-
nachst unter dem jeweiligen Begriff unter der Gesamt-Kategorie ,Kausal-Dimension®
bzw. ,Motivations-Dimension“ zusammengefasst. Insgesamt wurden auf diese Weise
alle ,ursachlichen Bedingungen® aufgelistet und geclustert, sodass sich insgesamt vier
Dimensionen dazu beschreiben lielien. Die Tabellen ,C_Vorbereitende Analyse Moti-
vationsdimension“ und ,,C_Motivationsdimensionen® beinhalten die Analysen. Im Fol-

genden die vier Motivationsdimensionen:
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Lebensqualitat fordern
Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten
Arbeits- und Life-Style Kulturen (weiter-)entwickeln

Flow-Erlebnis haben

Auf Basis dieser Dimensionen war es moglich zu erkennen, welche impliziten Arbeits-
philosophien funktional oder dysfunktional aktiviert sind und in welcher Verbindung
dies mit der Organisationsstruktur zu sehen ist. Dabei wurde die Organisationsstruktur
als schwach (-), mittel (+-) und stark (+) ausgepragt dargestellt, in der Sinngenerierung
hoch (+) oder niedrig (-) ausgepragt ist. Die Gestaltung der Motivationsdimension er-
maoglichte die Entwicklung einer grafischen Darstellung, in der die identifizierten, impli-
ziten Arbeitsphilosophien in einer kreisformigen Anordnung positioniert wurden. Das
Kreismodell von Shalom Schwartz diente hier als heuristischer Rahmen fur die Dar-
stellung der impliziten Arbeitsphilosophien, da es eine anschauliche Maglichkeit bietet,
die Beziehungen zwischen verschiedenen impliziten Arbeitsphilosophien zu verdeutli-
chen. Im Gegensatz zu Schwartz' Modell, in dem ahnliche Werte nahe beieinander
und gegensatzliche Werte gegentber angeordnet werden, folgt die Anordnung der im-
pliziten Arbeitsphilosophien in dieser Forschungsarbeit einem anderen Prinzip. Hier
stehen die impliziten Arbeitsphilosophien nicht in einem Spannungsverhaltnis, sondern

erganzen sich je nach Handlungskontext.
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Abbildung 16
Anordnung impliziter Arbeitsphilosophien in den Motivationsdimensionen und lbergeordnete
Themenblécke im IW
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Neben den Motivationsdimensionen konnten auch Ubergeordnete Bereiche identifiziert
werden, die als mentale Einstellungen bezeichnet werden konnen. Diese spiegeln wie-
der, mit welchen zentralen Themen sich das IW bei der Entwicklung von impliziten
Arbeitsphilosophien innerhalb der Teamkultur auseinandersetzen muss. Diese The-
men lielRen sich in ,Bestandigkeit®, ,Kultur®, ,Autonomie” und ,Offenheit flr Verande-
rung“ differenzieren. Die gestrichelten Linien im Kreisdiagramm, die diesen in die Be-
reiche ,Offenheit fir Veranderung®, ,Autonomie” und ,Kultur® unterteilen, verdeutli-
chen, dass die dargestellten impliziten Arbeitsphilosophien nicht als strikt voneinander
getrennt zu verstehen sind. Vielmehr kdnnen sie sich Uberschneiden und in mehreren
Bereichen gleichzeitig wirksam sein. Weitere Erlauterungen hierzu finden sich im Er-

gebnisabschnitt.
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Reflexion der Arbeitsschritte: Die Ausarbeitung der Motivationsdimensionen
stellte eine anspruchsvolle Aufgabe dar. Die Kodiereinheiten zu ursachlichen Be-
dingungen und Folgen, die mithilfe des Kodierparadigmas strukturiert wurden, bil-
deten zwar eine solide Grundlage, mussten jedoch zunachst gesammelt und an-
schlielend thematisch geordnet werden. Diese Sortierung war herausfordernd, da
die Inhalte anfangs sehr ahnlich wirkten, sich jedoch bei inhaltlicher Aufbereitung
differenzieren und anschlieRend themenspezifisch clustern lieRen. Dazu war ein
Zwischenschritt notwendig, der es erforderte alle ursachlichen Bedingungen und
Konsequenzen pro Einrichtung in Word zu Uibertragen, um einen inhaltlichen Uber-
blick zu erlangen. Dieser wurde dann Uber Kernaussagen wieder in Excel transfe-
riert und dort geclustert.

Im Gegensatz zu diesem aufwandigen Vorgehen gestaltete sich fur mich die Zuord-
nung der vier Ubergeordneten Themenblocke — Bestandigkeit, Kultur, Autonomie
und Offenheit fir Veranderung — als vergleichsweise unkompliziert, da sie sich
durch die intensive inhaltliche Auseinandersetzung mit Motivationsaspekten (auf

Basis der ursachlichen Bedingungen) leicht ableiten liel3en.

6.2 Gestaltung der Merkmalstabelle

Nach dieser Vorarbeit war es moglich die Merkmalstabelle zu gestalten und damit in
ihrer Struktur zu komplettieren. Typologien entstehen durch die Kombination von Merk-
malen und deren Variationen, die einen bestimmten Raum bilden. Entsprechend Kelle
und Kluges Vorgehen der Typenbildung mittels GT, wird dieser Raum durch eine Ta-
belle veranschaulicht, die alle theoretisch denkbaren Kombinationen der Merkmale
darstellt. Da jedoch nicht alle Kombinationen real existieren oder fir die Forschung
relevant sind, werden nur bestimmte Bereiche dieses Raums zusammengefasst, die
von Bedeutung sind (Kluge, 2000). Das Gestalten der Merkmalstabelle geben Kelle
und Kluge (2010) nicht vor. Vielmehr beschreiben die Autoren, dass sich die Gestal-
tung der Merkmalstabelle auf Basis der aus der GT erhobenen Daten entwickelt und
zwar durch die Sinninhalte aus dem GT-Prozess. Aufgrund der bereits gefilterten
Merkmale, Auspragungen und Dimensionen erwies es sich als sinnvoll, den Kombina-
tionsfokus auf die Organisationsstruktur (also die Blindelung der Subkodes ,Aufbau-,

Ablauforganisation®, ,Team-, Sozialstruktur“) und die darin enthaltende Sinngenerie-
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rung sowie die Motivationsdimensionen in ihrer funktionalen und dysfunktionalen Aus-

pragung zu setzen. Innerhalb dieser Kombination lassen sich dann die impliziten Ar-

beitsphilosophien abtragen, die ihrerseits durch die Fallkontrastierung mit den aufge-

zahlten Merkmalen eingefasst sind. So entstand die Merkmalstabelle (siehe Anhang

unter F_Typenbildungstabellen, Reiter: Typen Merkmalstabelle):

Tabelle 16
Merkmalstabelle
Lebensqualitat Arbeitsfahigkeit und | Arbeits- und Life-Style | Flow-Erlebnis haben
Kausal- ; fardern Arbeitsqualitat bilden | Kulturen [weiter-
Dimensicn

COrga-Strutkur

und erhalten

jentwickeln

funktional |dys-

funktional

funktional

dys-
funktional

funktional

dys-
funktional

funktional

dys-
funktional

Sinngenerierung

(hoch)
Struktur [+)

Sinngenerierung
[niedrig)

Sinngenerierung

(hoch)
Struktur [+-)

Sinngenerierung
(niedrig)

Sinngenerierung

{hoch)
Struktur (-}

Sinngenerierung
(niedrig)

1

. wurde spater in Motivationsdimension umbenannt

Fur den folgenden Schritt war es notwendig, die aus der Fallkontrastierung beschrie-

benen impliziten Arbeitsphilosophien und ihre Rahmungen, in die Tabelle entspre-

chend der passenden Zuordnungen, zu Ubertragen.
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Abbildung 17
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Bevor die Merkmalstabelle ausgefillt werden konnte, mussten die vorhandenen Kodes
und Dimensionalisierungen aus den Fallen Uber Fallvergleiche weiter ausdifferenziert
werden. Mit der Iteration #6 entwickelte sich der offene und axiale Kodierungsprozess
somit weiter zum selektiven Kodieren, welches gleichermalien in die Phase der Kon-
trastierung von Fallen mundete.

JEJine vergleichende Kontrastierung von Féllen erfordert grundsétzlich das

Vorhandensein von Vergleichsdimensionen. Bei einem ,offenen*, explorativen

oder heuristischen Vorgehen kénnen diese Vergleichsdimensionen oft zu Be-

ginn des Forschungsprozesses weitgehend implizit sein und missen dann ad
hoc expliziert werden [...].“ (Kelle und Kluge, 2010, S. 108)

Im Rahmen der Kontrastierung wurden fallibergreifend Konzepte zu Typen verdichtet,
indem redundante Daten aussortiert und relevante Daten zusammengefasst wurden.

Im Folgenden wird der angedeutete Prozess detaillierter beschrieben.
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7.1 Einrichtungsubergreifende Kontrastierung Teil |

Nach Kelle und Kluge (2010) bezeichnet Fallkontrastierung eine methodische Strate-
gie, bei der Falle (z. B. Organisationen, Personen oder Ereignisse) systematisch mit-
einander verglichen werden, um Unterschiede und Gemeinsamkeiten herauszuarbei-

ten.

LZuerst werden die relevanten Subkategorien mit ihren Kategorien ausgewéhtt,
(1a) dann werden die ausgewéhlten Kategorien durch die Kombination ihrer je-
weiligen Merkmale (Subkategorien) gruppiert, (1b) worauf die Félle der Merk-
malskombinationen verglichen und kontrastiert werden, (2) um schlief3lich eine
Charakterisierung entlang von Prototypen zu verfassen.” (Hofer, 2018, S. 42)

Wahrend des axialen Kodierens konnten bereits zentrale Merkmale herausgearbeitet
und in der Arbeitsphase lteration #5systematisch beschrieben werden. Im Fokus stan-

den dabei:

die Organisationsstruktur,

die Sinngenerierung,

die Kongruenz zwischen impliziter Arbeitsphilosophie und deren praktischer Umset-
zung,

sowie die funktionale oder dysfunktionale Auspragung impliziter Arbeitsphiloso-
phien im jeweiligen Kontext.

Daruber hinaus wurden Motivationsdimensionen identifiziert, die sich aus den Hand-
lungsvarianten innerhalb der Aktivierungskontexte impliziter Arbeitsphilosophien ablei-
ten lieBen. Diese Merkmale dienten als konstante Analysegrundlage, die eine Ver-
gleichbarkeit der Falle ermoglichte und eine gezielte Kontrastierung sinnvoll struktu-
rierte. Dabei bestand die Mdglichkeit, dass manche Daten redundant wurden, was im

Sinne der Fallkontrastierung denkbar ist:

,Damit der Merkmalsraum auf die relevanten Typen reduziert werden kann,
mlissen die Félle der Gruppen miteinander verglichen und kontrastiert werden.
Dieser Prozess kann dazu flihren, dass Félle aus der Gruppierung entfernt wer-
den, weil sie zu heterogen sind fiir die Gruppe oder zu homogen mit einer an-
deren Gruppe. Weiter kbnnen untereinander zu homogene Gruppen fusioniert
oder zu heterogene Untergruppen abgespalten werden.” (Hofer, 2018, S.14)
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Beschreibung und Begriindung der kontrastierten Falle

Die Einrichtungen 001 und 003 reprasentierten zwei gegensatzliche Pole hinsichtlich

ihrer organisationsstrukturellen Auspragung.

Einrichtung 001 befand sich in einem Zustand des organisationalen Wandels, ausge-
I6st durch einen Tragerwechsel. Infolgedessen wurden bestehende Routinen aufge-
I6st und die Teams neu zusammengesetzt. Diese Veranderungen fuhrten zu einer he-
terogenen Teamdynamik: Einige Mitarbeitende kannten sich bereits, wahrend andere
neu hinzukamen. Die Kommunikationsstrukturen waren unzureichend ausgepragt —
es fehlten beispielsweise geeignete Ubergabeformate und regelmaRige Mitarbeiterge-

sprache. Die zwischenmenschliche Kommunikation war entsprechend dysfunktional.

Einrichtung 003 stand im deutlichen Kontrast dazu: Hier bestanden langjahrig gewach-
sene Teamstrukturen und etablierte Ablaufe. Die Kommunikation war gut organisiert,

und die informellen Interaktionen im Team verliefen freundlich und aktiv.

Einrichtung 002 und 003a zeigten beide stabile Prozessstrukturen, klare Alltagsab-
laufe und geregelte Teamstrukturen. Unterschiede ergaben sich jedoch in der Team-

zusammensetzung:

In Einrichtung 002, einer geschlossenen Einrichtung, bestand das Team teils aus
langjahrigen Mitarbeitenden. Durch sukzessive Neueinstellungen wurde das Kern-
team jedoch erweitert — vor allem durch Assistenzkrafte mit einer anderen kulturellen
Herkunft und wenig ausgebildete Fachkrafte

In Einrichtung 003a bestand ebenfalls ein stabiles Kernteam, das im Laufe der Zeit

durch neue Mitarbeitende erganzt wurde.

Trotz der strukturellen Stabilitat in Einrichtung 002 und 003a zeigte sich eine gemein-
same Herausforderung: In beiden Teams war es schwierig, einen gemeinsamen
Handlungssinn im Arbeitsalltag zu entwickeln. Entsprechend dieser hier wesentlich
aufgefuihrten Unterschiede (E001 und EO003) bzw. Gemeinsamkeiten (E002 und
E003a) der verschiedenen Einrichtungen, wurden die Falle der Einrichtungen 001 und
003 sowie 002 und 003a kontrastiert und die Essenzen in der Datei ,E_Selektion_Kon-
trastierung“ unter dem Reiter ,Kontrastierung 001 und 003 sowie ,Kontrastierung 002
und 003a“ festgehalten. Der Aufbau der Tabellen in den Reitern ,Kontrastierung 001
und 003“ sowie ,Kontrastierung 002 und 003a“ stellt sich wie folgt dar:
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Abbildung 18

Musterauszug aus dem Kontrastierungsvorgang Einrichtung 001 und 003

Stichpunktartiger Vergleich der Inhalte Ausformulierung der Inhalte nach den Zur Eintragung, wenn kein kontrastierbarer
zur entsprechenden Arbeitsphilosophie Merkmalsdefinitionen aus der Merkmalstabelle (hier Arbeitsphilosophie-Handlungszusammenhang
(hier stark verkirzt) stark verkirzt) vorlag (hier stark verkirzt)

Wert  Vergleich  finale Beschreibung ~ offengeblieben
:  (fehlende Vergleichsméglichkeiten)
Benevolence funktionale Ausprégung in 001 und 003: funktional dysfunktionale Auspragung 001:
in beiden Einrichtungen zeigt sich der Wert des
Wohlwollens und der Firsorge, wenn as darum Handlungsursache: Wohlwollen im Sinne von harmonisierende,
geht, dem Auftrag der Versorgung und Pflege Bewohner*innen individuell fordern, pflegen und = beschwichtigende Verhaltensweisen. Der Wert
nachzukommen [...] begleiten des Wohlwollens oder "Harmonisierens” besteht
hier in kompensierender Weise.
Einstufung
gelingend
Beschreibung

Die funktionale Auspragung des Wertes
Benevolence zeigt sich durch den Fokus auf eine
gelingende Teamstruktur, die ihre Kultur
weiterentwickelt. [...]

Folge
Die gemeinsame Teamkultur und Sozialstruktur
entwickelt sich harmeonisch [...]

In diesem Arbeitsschritt wurden zusatzliche Kategorien entwickelt, um die implizite Ar-
beitsphilosophie im jeweiligen Handlungskontext genauer zu beschreiben. Dabei wurde
der Begriff ,Einstufung“ verwendet, um die Auspragung der Kongruenz zu erfassen —
also in welchem Mal} die Teammitglieder oder Teams ihre Arbeitsphilosophie tatsach-
lich im Alltag umsetzten. Die Tabelle enthalt auRerdem eine Spalte mit der Bezeich-
nung ,,offengeblieben®. Diese Spalte verweist auf Datensatze, bei denen bestimmte
Auspragungen der impliziten Arbeitsphilosophie nur in einer Einrichtung vorkamen und
somit keinen passenden Vergleichsfall in der jeweils kontrastierten Einrichtung (z. B.
zwischen 001 und 003) hatten. Solche Merkmale blieben daher zunachst ohne Kon-
trastierungspartner. Im weiteren Verlauf des Kontrastierungsprozesses stellte sich die
methodische Frage, wie mit jenen Zusammenhangen zwischen impliziter Arbeitsphilo-
sophie und Handlung umzugehen ist, die in der urspringlichen Kontrastierung offenge-
blieben waren. Die Moglichkeit, diese unvollstandig zugeordneten Elemente aus der
Ubergreifenden Analyse auszuklammern — wie es Hofer (2018) im Umgang mit redun-
danten Daten vorschlagt — wurde verworfen. Ein solches Vorgehen hatte zu einem er-
heblichen Verlust inhaltlich relevanter Informationen geflhrt. Zudem bezog sich Hofers
Argumentation ausdricklich auf Redundanzen, wahrend im vorliegenden Fall ver-

gleichbare Kontrastfalle aufgrund der Fallauswahl fehlten.
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Um dennoch eine fundierte Analyse zu ermdglichen, wurde die ursprungliche Kontras-
tierung — Einrichtung 001 mit 003 sowie Einrichtung 002 mit 003a — gezielt erweitert.
Dieses Vorgehen orientierte sich an den von Kelle und Kluge (2010) beschriebenen
methodischen Prinzipien der Minimierung und Maximierung: Wahrend das Minimieren
von Unterschieden die Erkennung und Bestatigung gemeinsamer Muster unterstutzt,
dient das Maximieren von Unterschieden dazu, Vielfalt und Spannungsfelder im Daten-
material sichtbar zu machen. Beim hier sogenannten theoretical sampling liegt der Fo-
kus nicht auf der VergroRerung der Stichprobe, sondern auf der gezielten Verfeinerung
theoretischer Konzepte (Kelle und Kluge, 2010, S. 48 ff.). Vor diesem Hintergrund wur-
den auch die Einrichtungen 002 und 003a miteinander kontrastiert. Die Einrichtungen
002 und 003a zeigten trotz personeller Veranderungen stabile und verlassliche Team-
konstellationen. Diese Gegenuberstellung stellte somit eine Kontrastierung tber struk-
turelle Unterschiede dar. Auch der Vergleich von Einrichtung 003 mit 003a bot die Mdg-
lichkeit einer Kontrastierung Uber Ahnlichkeiten: Beide Einrichtungen verfliigten
Uber etablierte und routinierte Arbeitsablaufe sowie gewachsene Teamstrukturen.
Diese Form der Gegenuberstellung diente dem Prinzip der Minimierung im Sinne von
Kelle und Kluge (2010), da sie dazu beitrug, bestehende theoretische Annahmen zu
prazisieren, ohne den Analysefokus durch zusatzliche Variationen zu erweitern. In sel-
tenen Fallen konnte es auch nach der Erweiterung vorkommen, dass Merkmale nicht
kontrastierbar waren. In diesem Falle wurden die essenziellen Erkenntnisse festgehal-

ten.

Reflexion der Arbeitsschritte: Das Kontrastieren der Falle stellte mich vor die Her-
ausforderung, die Kontrastierung nicht unbewusst in eine gewlinschte Richtung zu
lenken, sondern die Daten ausgewogen abzugleichen. Um zu vermeiden, dass
mdgliche Gedanken oder Idealvorstellungen die Kontrastierung beeinflussten, ging
ich bewusst reflektiert vor. Ich setzte Vergleichsmerkmale, was den Kontrastie-
rungsprozess erleichterte. Zudem halfen mir die Prinzipien der ,Minimierung“ und
.,Maximierung“, die Unterschiede/ Gemeinsamkeiten zwischen den Fallen klarer
herauszuarbeiten und gleichzeitig die Daten zu hinterfragen. Ich folgte den in der
Literatur beschriebenen Anweisungen schrittweise und dokumentierte sowie be-
grundete die Zusammenstellung der Kontrastierung tabellarisch. Dies ermadglichte
es mir, eine methodisch fundierte und nachvollziehbare Kontrastierung der Falle zu
gestalten.
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7.2 Einrichtungsubergreifende Kontrastierung Teil Il

In der Folge entstanden zwei weitere Reiter in der Datei ,E_Selektion_Kontrastierung®.
Diese wurden mit ,erweiterte Kontrastierung funktional® und ,erweiterte Kontrastierung
dysfunktional“ bezeichnet. Dies bedeutete, dass die Auspragungen ,funktional® und
,dysfunktional“ auf zwei Tabellen aufgeteilt wurden, um die Ubersichtlichkeit zu wah-

ren. Im Folgenden werden die Tabellen auszugsweise und ohne Inhalt dargestelit.

Einblick in die ,,erweiterte Kontrastierung funktional” (Kontrastierung der offen

gebliebenen Punkte)

Tabelle 17
Auszug erweiterte Kontrastierung funktionale Auspragung der implizite Arbeitsphilosophie-

Handlungs-Zusammenhénge

Arbeits- Kontrastierung Zusammenfassung | Finale
philosophie Beschreibung

Konformitat funktionale Auspréa- | funktionale Aus- Kontrastierung der BEICllle]CXVAIES
gung 003a pragung in 001 Daten und damit sammenfassung
Zusammenfassung

Tradition keine weitere Einrich- | funktionale Aus- Ubernahme der Er- VAV o0l R n
tung zeigt noch den | prdgung 002 kenntnisse aus 002 BVgleR=IVEN00/4

aktivierten Wert der
Tradition

BILWIWVEICEISUOEY funktionale Ausprd- | funktionale Aus- Kontrastierung der BRIl lle] CXVAIES
gung 001 pragung 002 Daten und damit sammenfassung

Zusammenfassung

Im Rahmen der Analyse dysfunktionaler Auspragungen von implizite Arbeitsphiloso-
phie-Handlungszusammenhangen wurde die Tabelle entsprechend angepasst. Dabei
konnte es auch vorkommen, dass es tatsachlich keinen Fallvergleich geben konnte.

Dies wurden in beiden Tabellen entsprechend markiert.
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Einblick in die ,,erweiterte Kontrastierung dysfunktional® (Kontrastierung der of-

fen gebliebenen Punkte)

Tabelle 18
Auszug erweiterte Kontrastierung dysfunktionale Auspragung der implizite Arbeitsphilosophie-

Handlungs-Zusammenhénge

Arbeits- Kontrastierung Zusammenfas- finale
philosophie sung Beschreibung

SNl (-Ml dysfunktionale Auspré- | es gibt bei keiner Erkenntnisse aus WAVEEIlaCRIERS

gung 001: anderen Einrich- 001 sung aus 001
tung Benevolence
in dysfunktionaler
Ausrichtung

Bewahrung dysfunktionale Auspréa- | dysfunktionale Aus- Kontrastierung der BM1g=1)le[{=RVAIS

Sicherheit gung 001 préagung 002: Daten und damit  BEEIlullERS e}
Zusammenfas-
sung
Tl RIS ©s gibt bei keiner ande- | dysfunktionale Aus- | Erkenntnisse aus WWAVREIlulEllE S
ren Einrichtung Hedo- | prdgung 002: 002 sung aus 002
nismus in dysfunktio-

naler Ausrichtung

Nachdem auch alle offenen Datensatze kontrastiert worden waren, wurden alle kon-
trastierten impliziten Arbeitsphilosophien zur Vollstandigkeit zusammengetragen und
eine finale Beschreibung erstellt. Dies wird hier schematisch am Beispiel ,Benevo-

lence” veranschaulicht:

Tabelle 19

Beispiel fiir Kontrastierung von Benevolence/ funktionale Auspragung

Gesamtkontrastierung — funktionale Auspragung

Arbeits- | Kontrastie- Kontrastie- Finale erweiterte |finale Be- Bewertung |[\'[s}{5
philoso- |rungserkennt- |rungserkennt- |Kontrastierung schreibung (qualitativ) \'EiiE
phie: nis aus nis aus (Erkenntnis aus impliziter Ar-
Benevo- |Einrichtungen |Einrichtungen |erweiterten Kon- |beitsphiloso- |(+) (+-) (-)
lence 001 und 003 002 und 003a | trastierungspart- | phie-Hand-
nern; hier nicht lungs-vari-
aufgefiihrt, da ante

nicht notwendig)

+ + T
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Nachdem wiederum alle impliziten Arbeitsphilosophien und ihre Handlungsvarianten
zusammengetragen waren, wurde eine finale Kontrastierungstabelle erstellt. Die Dar-
stellung wurde so gewahlt, dass eine implizite Arbeitsphilosophie in ihrer Motivations-
dimension sowohl die funktionale als auch die dysfunktionale Auspragung darstellen
konnte. Entlang der Kernmerkmale wurde dann jede Arbeitsphilosophie-Handlungsva-
riante beschrieben. Die Datei befindet sich im Anhang mit dem Dateinamen ,D_Selek-

tion_Kontrastierung® im Reiter ,gegentberst. Gesamtzusammenfass”

Abbildung 19
Schematisches Beispiel finale implizite Arbeitsphilosophie-Handlungsvarianten

i g el ol bt i [ =)
* TEXT

Tl 5L hammenschliche
FoSararraai ko 108 und
SR ieTung| -

- TEXT

Tl S P T naL Rl hi
Kiamiasiuich oh ond
FHrngrrereung (=)
»TEXT

Leferagualzi 1ordem
Lemeragualzin 15rdem

Mit diesem Vorgehen ergab sich nach Abschluss der Fallkontrastierung eine stark ver-
dichtete Beschreibung jeweils einzelner Handlungsvarianten pro impliziter implizite Ar-
beitsphilosophie in funktionaler und dysfunktionaler Auspragung. Die identifizierten im-
pliziten Arbeitsphilosophie-Handlungsvarianten konnten zu diesem Zeitpunkt noch
nicht als voll ausgeformte Typen im Sinne eigenstandiger implizite Arbeitsphilosophie-
Handlungstypen interpretiert werden. Dies lag insbesondere daran, dass einzelne im-
plizite Arbeitsphilosophien in ahnlichen Handlungskontexten mehrfach auftraten,
wodurch potenzielle Kombinationsmdglichkeiten erkennbar wurden. Aufbauend auf
der unter Iteration #5 beschriebenen Erstellung der Merkmalstabelle wurde diese nun
als analytisches Instrument herangezogen, um die Vielzahl der impliziten Arbeitsphi-
losophie-Handlungsvarianten systematisch in die Matrix zu Uberfuhren. Die entspre-
chenden Vergleichsmerkmale wurden im GT-Prozess konsequent beibehalten, so-
dass die Ubertragung einem einheitlichen und nachvollziehbaren Schema folgen

konnte.
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Reflexion der Arbeitsschritte: Das Finalisieren der Kontrastierung und die Ver-
dichtung der Daten zu ersten Typen (implizite Arbeitsphilosophie-Handlungsvarian-
ten) stellte fur mich die Herausforderung dar, die Daten wiederholt neu zu struktu-
rieren, ohne dabei eigene Wunschvorstellungen in den Analyseprozess einfliel3en
zu lassen. Die Entwicklung von Vergleichsmerkmalen half mir, diesen Prozess
strukturiert und nachvollziehbar zu gestalten. Ich musste mehrfach auf frihere Pha-
sen der Datenaufbereitung zurtckgreifen, um sicherzustellen, dass der inhaltliche
Gehalt der Aussagen erhalten blieb. Dabei war ein hohes Mal® an Konzentration
und Zuruckhaltung erforderlich, um Verzerrungen zu vermeiden. Eine grundliche
Dokumentation unterstutzte mich dabei, die Typenbildung transparent zu begrun-
den und den Anforderungen der Grounded Theory sowie der internen Validitat ge-

recht zu werden.

8 Iteration #7 / Charakterisierung der impliziten

Arbeitsphilosophie-Handlungstypen

Abbildung 20
Iteration #7

Iteration
Aspekt

{1) Offenar Kodierprozess

{2) Axialer Kodierprozess
(&) Kategorienhandbuch
Arbeitsphilosophien
() Kategoranhandbuch
Aktivierungskontaxte

{3) Dimensionalisisrung
(Arbeitsphilosophisn/
Aktivierungskontaxta)

{4) Ubertrag nach Excal
mit Uberpriifung der
Kodierungan (iBW)

{5) Kodierparadigmen pro
Arbeitsphilosophie / Fall
{B) Fallkonsolidierung

{7) Erstellung
Merkmalstabelle

{B) Fallkontrastiarung

=3 e
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In der qualitativen Forschung dienen Typen und Typologien dazu, komplexe Phano-
mene systematisch zu ordnen und theoretisch zu erfassen. Dabei geht es nicht um
Haufigkeiten oder Zahlen, sondern um die strukturierende Beschreibung und Erkla-
rung von Zusammenhangen. Typologien sind abstrakte Ordnungssysteme, die helfen,
Merkmalsvielfalt anhand theoretischer Kriterien zu sortieren — ohne dabei Einzelfalle
vollstandig abzubilden. Sie sind in vielen Disziplinen ein wichtiges methodologisches
Instrument zur wissenschaftlichen Abstraktion (Breuer, 2010). Bezogen auf die Art der
Typen beschreibt Breuer (2010, S.91) , dass es Verschiedenartige in der empirischen

Sozialforschung gibt. Dazu zahlt er:

Prototypen: besonders treffende (empirische) Exempel, Fall- Repréasentationen fiir
ein Typkonzept - etwa Mickey Rourke als US-amerikanischer Macho oder Marilyn
Monroe als "Blondine schlechthin”;

Idealtypen: abstrakt-idealisierte, "bereinigte” Merkmalskonfigurationen eines Typ-
konzepts, die sich empirisch gar nicht finden lassen miissen bzw. lediglich Grenzfélle
darstellen - etwa der/die "Stindenfreie”;

Durchschnittstypen: nach Populationsmittelwerten konstruierte "reprédsentative” Ver-
treter - etwa "Max Mustermann" als Représentant des ménnlichen deutschen Merk-
malsmittelwerts;

Extremtypen: entlang einer bestimmten Dimension in Opposition anzuordnen- de
Merkmalscluster - etwa "Gott" und , Teufel":

Strukturtypen: Aufgliederung eines Gegenstandsfeldes, einer Population o. A. nach
strukturellen Gesichtspunkten - etwa die Menschenpopulation nach Frauen und
Maénnern;

Prozesstypen: Darstellung zeitlicher Verlaufsmuster in einer bestimmten inhaltlichen
Doméne - etwa die Phasenabfolge eines Lebenslaufs, einer Schullauf- bahn oder

eines Sterbeprozesses.

Die in dieser Forschungsarbeit identifizierten impliziten Arbeitsphilosophie-Handlungs-
typen konnen als Prototypen angesehen werden, da sie verdichtete exemplarische
Fallbeispiele flr den Bereich des IWs, im Kontext der unbewussten Ebene der Team-
kultur, darstellen. In der empirischen Wissenschaft kennzeichnen Prototypen typische,
auf Beobachtungen basierende Beispiele einer Kategorie, die zentrale Merkmale eines
Phanomens widerspiegeln. Sie ermoglichen eine flexible Kategorisierung, bei der nicht

alle Merkmale einer Kategorie enthalten sein missen, und dienen als Orientierung, um
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die Vielfalt der realen Welt in verstandliche und nachvollziehbare Kategorien (Breuer
et al., 2019, S. 310) zu fassen. Wichtig ist dabei, dass

» Typenkonzepte bzw. Typologien [kbnnen] die Einzelfélle, auf die sie angewen-
det werden, niemals vollstdndig beschreiben [kbnnen].“ (Breuer et al., 2019,
S. 310)

Im Verlauf der Ubertragung der impliziten Arbeitsphilosophie-Handlungsvarianten in
die Merkmalstabelle zeigte sich, dass innerhalb einzelner Merkmalsspalten mehrere
implizite Arbeitsphilosophien gleichzeitig abgebildet werden konnten. Dies deutete da-
rauf hin, dass implizite Arbeitsphilosophien nicht isoliert, sondern in Kombinationen
auftreten konnen. Daraus ergab sich die methodische Frage, wie die inhaltlichen Be-
ziehungen zwischen den erfassten impliziten Arbeitsphilosophien und deren Hand-
lungsvarianten systematisch analysiert und miteinander verknupft werden kénnen.
Aufgrund der vier unterschiedlichen Motivationsdimensionen, in denen die impliziten
Arbeitsphilosophien und deren Handlungsvarianten eingebettet werden konnten,
konnte gewahrleistet werden, dass sich die Gruppen voneinander unterscheiden. Kelle

und Kluge (2010) beschreiben hier, dass

Lalle Félle, die zu einer Gruppe zusammengefasst wurden, [mlissen] miteinan-
der verglichen werden [muissen], um die interne Homogenitét der gebildeten
Gruppen zu (berpriifen, denn die Félle eines Typus sollen sich ja méglichst
ahnlich sein.” (Kelle und Kluge, 2010, S. 101).

Das Zusammenflhren der verschiedenen impliziten Arbeitsphilosophien und deren
Handlungsvarianten innerhalb derselben Spalte erforderte eine Abstraktionsleistung,
die durch die kontinuierliche und langwierige Auseinandersetzung mit dem Datenma-
terial moglich war. Die innerhalb einer Spalte zusammengeflhrten impliziten Arbeits-
philosophien und Handlungsvarianten wiesen in der Regel — auf Grund der zugeord-
neten Motivationsdimension - eine sinnlogische Erganzung auf. Ein Beispiel hierfur ist
die Kombination von Benevolence und Leistung in ihrer funktionalen Auspragung: Die
implizite Arbeitsphilosophie der Benevolence im Kontext ,Lebensqualitat fordern trifft
auf die implizite Arbeitsphilosophie der Leistung in derselben Spalte der Merkmalsta-
belle. Beide impliziten Arbeitsphilosophien beinhalten spezifische Aspekte der erfolg-
reichen Umsetzung von Pflege, mit dem Ziel, die Lebensqualitat einer Bewohnerin
oder eines Bewohners zu erhalten. Daruber hinaus weisen beide implizite Arbeitsphi-

losophien ein funktionierendes Kommunikationsformat auf. Die jeweiligen Handlungs-
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varianten lassen sich insgesamt sinnvoll zusammenfuhren, da sie sich an einem zent-
ralen Schnittpunkt — der Forderung der Lebensqualitat — treffen und gemeinsame
Merkmale wie Kommunikationsformat und funktionale Auspragung der implizite Ar-
beitsphilosophie aufweisen. Nach diesem Vorgehen wurden die aus der Merkmalta-

belle abzuleitenden Typen nach und nach charakterisiert.

Abbildung 21

Beispielhafter Auszug Merkmalstabelle mit impliziten Arbeitsphilosophien

Kausal- Lebensqualitdt férdern (Benevolence,Sicherheit, Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten
imension Leistung, Macht, Stimulation) {Leistung, Universalismus, Konformitat,
Selbstbestimmung, Macht)
Orga-Struthkur funktional dysfunktional funktional dysfunktional
Benevolence Leistung
Bewahrung der Sicherheit Selbstbestimmung
Sinngenerierung Macht
(hoch) Leistung
Struktur (+) Stimulation

sinngenerierung

(niedrig)
Konformitat
sinngenerierung
(hoch)
Struktur [+
(+) Benevolence Selbstbestimmung
Sinngenerierung
(niedrig)
sinngenerierung
(hoch)
Struktur (=)
Sicherheit Konfarmitét
sinngenerierung Macht Leistung
(niedrig) Leistung Macht

Breuer (2019, S. 311) beschreibt, dass die Bildung von Typen in der qualitativen For-
schung generell in vier Schritten erfolgt: (1) Zunachst werden relevante Vergleichsdi-
mensionen erarbeitet — auf Basis theoretischen Vorwissens und des Datenmaterials,
das hermeneutisch interpretiert wird. (2) Danach folgt die Gruppierung der Falle an-
hand empirischer RegelmaRigkeiten, wobei auf Ahnlichkeit innerhalb und Unterschied-
lichkeit zwischen den Gruppen geachtet wird. (3) Es schlie3t sich die Analyse der Sinn-
zusammenhange an, bei der Merkmalskonfigurationen auf ihre Bedingungen hin un-
tersucht und auf das Wesentliche reduziert werden. (4) AbschlieRend werden die Ty-
pen umfassend beschrieben — anhand ihrer Merkmale, Kombinationen und theoreti-

schen Bezige. Zur sinnstrukturellen und sinnlogischen Zusammenfihrung der implizi-
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ten Arbeitsphilosophien und ihrer Handlungsvarianten wurden auch frihere Datenzu-
sammenhange aus den Konzepttabellen berucksichtigt, um sicherzustellen, dass die
urspringliche Logik der Daten im weiteren Verlauf erhalten blieb. Dadurch konnten
inhaltliche Schnittstellen zwischen den Konzepten weiter identifiziert und gescharft
werden. Dieses Vorgehen verdeutlicht erneut den iterativen Charakter des Analy-
seprozesses. Der Dateiname fur diesen Arbeitsschritt lautet: Datei ,F_Typenbil-
dungstabellen®, worin unter dem Reiter ,Typenbenennung TK* der hier beschriebene
Schritt der Datenzusammenfuhrung als Typus zu finden ist. Die Ausdifferenzierung in
eine Ubersichtliche und einheitliche Typendarstellung, in der auch die Dimensionalisie-
rungen berucksichtigt sind, findet sich wiederum im Reiter , Typendarstellung Finalver-

sion”.
Abbildung 22
Beispielhafter Auszug aus Typendarstellung Finalversion

Lebensqualitit férdern

Benevolence

Arbeltsphilosophie-Handlungs-Typ (funktional): "die Bewahrenden”

Fursorglichkeit,
Hilfbereitschaft,
Mitgefihl,

BESCHREIBUNG

Sicherheit a inschath, LEITASPEKTE
Schutz der Ressourcen,

Stabilitat

Leistung Personlichkeitsentfaltung (Bildung), |FPLGE
Folgsamkeit,

Flexibilitat,

Arbeitsphilosophien

Macht Macht,
Kontrolle,

Empowerment

intervenierende Bedingungen

forderlich

Organisationsstruktur

stark ausgepragt

Sinngenerierung

hoch

Handlungsbeeinflussende
Faktoren

Operationsmodus

kongruent

Die hier dargestellte Tabelle besteht aus mehreren Haupt- und Unterspalten. Die au-
Rerst linke Spalte tragt die Uberschrift ,implizite Arbeitsphilosophie“ und fallt unter die
Motivationsdimension ,Lebensqualitat fordern®. In der zweiten linken Spalte sind zu-
nachst unter der Kategorie ,implizite Arbeitsphilosophien® flnf inhaltliche Schwer-
punkte aufgeflihrt: Benevolence, Sicherheit, Leistung, Macht und Stimulation. Jedem
dieser Begriffe sind in der nachsten Spalte untergeordnete implizite Arbeitsphiloso-
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phien in stichpunktartiger Form zugeordnet. So sind unter ,Benevolence® Begriffe wie
Fursorglichkeit, Hilfsbereitschaft und Mitgefuhl aufgefuhrt, unter ,Sicherheit® Begriffe
wie Gemeinschaft und Stabilitat, unter ,Leistung® beispielsweise Personlichkeitsentfal-
tung, Effizienz und Pragmatismus, unter ,Macht” Begriffe wie Kontrolle und Empower-

ment und unter ,Stimulation lediglich der Begriff Mut.

In der rechten Spalte ist GUberschrieben mit ,implizite Arbeitsphilosophie-Handlungs-

Typ (funktional): ,die Bewahrenden®. Darunter folgt zur impliziten Arbeitsphilosophie
.Benevolence” ein ausfuhrlicher Text. Dieser ist gegliedert in drei Abschnitte mit den
Uberschriften ,Beschreibung®, ,Leitaspekte” und ,Folge“. Unterhalb der impliziten Ar-
beitsphilosophien folgt in der linken Spalte der Bereich ,Handlungsbeeinflussende
Faktoren®, der aus vier weiteren Zeilen besteht: intervenierende Bedingungen, Orga-
nisationsstruktur, Sinngenerierung und Operationsmodus. In der rechten Spalte ste-
hen dazu jeweils kurz gehaltene Einschatzungen: ,forderlich®, ,stark ausgepragt®,
»hoch“ und ,kongruent®. Die Tabelle zeigt damit in strukturierter Form, welche implizi-
ten Arbeitsphilosophien und Rahmenbedingungen den Arbeitsstil des beschriebenen
Handlungstyps ,die Bewahrenden® pragen. Dieses Format wurde systematisch auf alle
durch die Merkmalstabelle abgeleiteten impliziten Arbeitsphilosophie-Handlungstypen
angewendet. Anschliel3end erfolgte eine Prufung auf inhaltliche Sinnlogik sowie auf
die Differenzierung und Abgrenzbarkeit der Typen untereinander. Kelle und Kluge
(2010) betonen dieses Vorgehen:

LAnschlieBend [miissen] die Gruppen untereinander verglichen werden [miis-

sen], um zu Uberpriifen, ob sie sich auch in erheblichem Mal3e voneinander

unterscheiden, ob also auf der Ebene der Typologie genligend externe Hetero-
genitét existiert.” (S. 101).

Diesem methodischen Schritt wurde entsprochen, und eine entsprechende typologi-
sche Unterscheidung liegt vor. Zur vollstandigen Validierung der Typen ware es jedoch
erforderlich, diese — im Sinne von Hofer (2010, S. 42) — mit Prototypen aus etablierten
Groltheorien zu vergleichen. Dieser Vergleich ware notwendig, um die theoretische
und empirische Validitat der generierten Typen weiter abzusichern. Eine vollstandige
Durchfiihrung dieses Schritts war jedoch nicht moglich. Der Forscherin ist kein Ansatz
bekannt, in dem im spezifischen Kontext von Organisation und Werten ein vergleich-
barer Handlungstypus entwickelt wurde. Daher konnen lediglich Zusammenhange zwi-

schen den erarbeiteten impliziten Arbeitsphilosophien und bestehenden empirischen
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Untersuchungen zu Wertvorstellungen im Arbeitskontext der Behindertenhilfe oder

des Sozialwesens gezogen bzw. im organisationalen Kontext hergestellt werden.

Reflexion der Arbeitsschritte: Die Finalisierung der Typen stellte mich vor die Her-
ausforderung, die Daten durch die Konsolidierung der impliziten Arbeitsphiloso-
phien so aufzubereiten, dass ihre Vergleichbarkeit erhalten blieb und die Informati-
onsvielfalt durch die Verdichtung der einzelnen Beschreibungen nicht verloren ging.
Dabei erwies sich die Dokumentation in Form von Memos aus vorherigen lterati-
onsschleifen als hilfreich, um die Kernaussagen zu den impliziten Arbeitsphiloso-
phien prazise zu bewahren. Gleichzeitig ermdglichte die Beschreibung der implizi-
ten Arbeitsphilosophie-Handlungstypen auch Rickschlusse auf deren theoretisches

Fundament, das parallel skizziert und im Ergebnisteil dargestellt wird.
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TEIL D: ANALYSE UND ERGEBNISDARSTELLUNG

Die impliziten Arbeitsphilosophien im IW werden im Folgenden beschrieben. Zunachst
erfolgt eine weitgehende Darstellung dieser in ihrer idealtypischen Erscheinungsweise
im Arbeitsalltag, um einen ersten Uberblick (iber die vorherrschenden impliziten Ar-
beitsphilosophien im IW zu vermitteln. Im weiteren Verlauf der Ergebnisdarstellung
wird deutlich, dass diese impliziten Arbeitsphilosophien in der Praxis unterschiedlich
ausgepragt sind und nicht immer dem idealtypischen Modell entsprechen. Es besteht
somit die Herausforderung, fortlaufend entstandene Ergebnisse so zu prasentieren,
dass ihre Komplexitat nachvollziehbar bleibt. Aus diesem Grund wurde eine schritt-
weise Darstellung gewahlt, die die Erscheinungsformen impliziter Arbeitsphilosophien
von der idealtypischen Darstellung immer weiter ausdifferenziert. Eine klassische Er-
gebnisdarstellung in Form einer Aneinanderreihung beantworteter Hypothesen erweist
sich in diesem Kontext als nicht zielfhrend. Um die aus der Datenerhebung resultie-
renden komplexen Zusammenhange dennoch anschaulich zu vermitteln, werden an
ausgewahlten Stellen Grafiken eingesetzt, die zentrale Botschaften visuell verdeutli-
chen. Zahlenangaben dienen ausschliel3lich der Veranschaulichung von Kodierungen,
beispielsweise um darzustellen, dass ein Sachverhalt mehr Raum einnimmt als ein

anderer. Sie haben keinen quantifizierenden Charakter.
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1 Zeitgeist impliziter Arbeitsphilosophien im Intensivwohnen

1.1  Dominierende implizite Arbeitsphilosophien im Arbeitsalltag

Diese impliziten Arbeitsphilosophien sind tief in der unbewussten Ebene der Teamkul-
tur der Fachkrafte im IW verankert und werden unterschiedlich funktional durch ver-
schiedene Motivatoren aktiviert. Die Arbeit im IW kann als eine Arbeitsweise mit eige-
ner Philosophie oder Kultur interpretiert werden, da die Fachkrafte spezialisiert sind,
auf die Betreuung von Bewohnerinnen und Bewohner mit besonders intensiven und
komplexen Bedarfen. Betrachtet man das Intensivwohnen aus einer Ubergeordneten
Perspektive, kann sich ein Zeitgeist an impliziten Arbeitsphilosophien im Bereich des
IW erkennen lassen. Insbesondere die impliziten Arbeitsphilosophien der Leistung, Si-
cherheitsbewahrung, Wohlwollen, Macht und des Universalismus spielen eine zentrale
Rolle in der Teamkultur eines Teams im IW. Konformitat, Selbstbestimmung und Tra-
dition beeinflussen den Arbeitsalltag gelegentlich, wahrend Hedonismus und Stimula-
tion nur selten in beruflichen Handlungen als implizit erkennbar wurden. Die Abbildung
23 zeigt die aus den Daten abgeleiteten Beschreibungen der impliziten Arbeitsphilo-
sophien in ihren Haupt- und Unterkategorien. Sie fasst die zentralen Ergebnisse der
induktiven Kodierungen zusammen und verwendet das Werte-Modell von Shalom
Schwartz als heuristisches Konzept flr die Strukturierung und Darstellung der implizi-
ten Arbeitsphilosophien im IW. Die farblichen Abstufungen von hell- bis dunkel-
grau veranschaulichen die Intensitat der impliziten Arbeitsphilosophien, wie sie sich im
Verlauf der Analyse aus den Textelementen herauskristallisierten. Dabei zeigten sich
einrichtungsubergreifend Tendenzen an Intensitaten. Diese Intensitat baute sich be-
reits im Schritt der Kodierung impliziter Arbeitsphilosophien auf, bei dem erste Hin-
weise auf typische Handlungsmuster und zugrunde liegende Uberzeugungen sichtbar

wurden.
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Abbildung 23

Beschreibende Kreisanordnung impliziter Arbeitsphilosophien im IW
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Die folgende Kode-Landkarte (MaxQDA — Funktion) veranschaulicht ebenfalls die In-
tensitat der impliziten Arbeitsphilosophien sowie Verbindungen zwischen ihnen. Die
Zahlen stellen keine quantitative Auswertung dar, sondern zeigen die Anzahl der ko-
dierten Textelemente. Uberschneidungen von impliziten Arbeitsphilosophien treten
auf, wenn diese innerhalb eines gemeinsamen Textelementes/ Handlungskontextes
miteinander verbunden sind. Dies verdeutlicht, dass Handlungen haufig mit mehreren
impliziten Arbeitsphilosophien gleichzeitig verknupft sind. Teams handeln demnach
nicht ausschliel3lich nach einer einzelnen impliziten Arbeitsphilosophie, wie zum Bei-
spiel der Benevolence allein, sondern kombinieren diese auch mit anderen, wie z.B.

der Bewahrung von Sicherheit.

Abbildung 24
Kode-Landkarte impliziter Arbeitsphilosophien

BENEVOLENC .. GKEIT) (+) (30)

[
STIMULATION (+) (2)

L
UNIVERSALISMUS (+) (22)

L]
LEISTUNG (+) (+) (+) (75)

L ]
HEDONISMUS (+] (3) BEWAHRUNG SICHERHEIT (+) (64)

®
SELBSTBESTIMMUNG (+) (6)

®
TRADITION (#) (7)

[
MACHT (+) (26)

KONFORMITAT (+) (#) (+) (9)
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Im Folgenden werden die einzelnen impliziten Arbeitsphilosophien in generalisierter
Form dargestellt, um ein grundlegendes Verstandnis der impliziten Arbeitsphiloso-

phien im IW und ihrer Merkmale zu vermitteln.

LEISTUNG — PERSONLICHKEITSENTWICKLUNG, KOHASION

Einrichtung 001

(P:) In der Gruppe sind 6 Bewohner mit 6 unterschiedlichen Entwicklungssténden. Hier bend-
tigt es dann 6 individuelle Regeln. Ich bleibe hier konsequent und andere Kollegen geben
auch mal einen Kaba aus oder einen Kuchen. (E_001_2023-04-05_anonym_SysBera_LTG,
S. 6)

Einrichtung 002

(P3:) 00:50:13.5 Wir kommen gerade zu der Ansicht, dass wir alle total unterschiedliche Er-
wartungs-haltungen haben. Also wenn man Bewohner*in und das Team gegendiberstellt,
dann driften die Ansichten total auseinander. Es geht jetzt gerade darum. Was wir tun méch-
ten , weil wir den Eindruck haben, dass es ihm damit besser geht. (E_002_2023-05-04_ano-
nym_SysBera_Team, S. 25)

Einrichtung 002

(P1:) 00:24:57-9 Also die Selbststandigkeit zu férdern ist das Ziel.

(P3:) 00:25:14.4 Und das trifft ja auch wirklich auf alle Bereiche zu. Ja, es ist jetzt beim Toi-
lettengang, das ist beim Duschen, es ist beim Waschen, das es beim Spazierengehen
(P4:) 00:25:14.0 Und bei kognitiven Angeboten

Die implizite Arbeitsphilosophie der Leistung ist in der Teamkultur eines Teams im IW
von zentraler Bedeutung. Sie aulRert sich in der Bereitschaft, Neues zu lernen und sich
kontinuierlich weiterzuentwickeln, um sowohl die eigene Leistungsfahigkeit als auch
die Fahigkeit, den professionellen Anforderungen im Arbeitsalltag gerecht zu werden,
aufrechtzuerhalten. Diese Weiterentwicklung bezieht sich nicht nur auf die Teammit-
glieder selbst, sondern auch auf die Bewohnerinnen und Bewohner. Den Teammitglie-
dern ist es wichtig, die Bewohnerinnen und Bewohner dabei zu unterstiutzen, ihre Leis-
tungsfahigkeit zu bewahren und weiterzuentwickeln, um ihren Alltag moglichst selbst-
standig zu gestalten. Die implizite Arbeitsphilosophie der Leistung umfasst daher nicht
nur die personliche Weiterentwicklung, sondern auch die Forderung der Bewohnerin-
nen und Bewohner, was mit der impliziten Arbeitsphilosophie der Selbstbestimmung
in Verbindung steht. Eine weitere implizite Arbeitsphilosophie ist die Teamkohasion,
die die Zusammenarbeit im IW kennzeichnet. Teammitglieder legen groRen Wert da-
rauf, dass ihre Arbeit gut aufeinander abgestimmt ist, um eine einheitliche Vorgehens-
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weise zu gewahrleisten. Dies fordert nicht nur die Effizienz und Verlasslichkeit im Ar-
beitsalltag, sondern starkt auch das Vertrauen innerhalb des Teams. Ein wesentlicher
Bestandteil dieser Kohasion ist die implizite Arbeitsphilosophie des Pflichtbewusstsein,
das sich in der zuverlassigen Erledigung von Aufgaben zeigt. Da die Arbeit im IW auf
einem engen Miteinander basiert, ist es flr die Teammitglieder entscheidend, dass alle
ihre Aufgaben gewissenhaft und termingerecht erfullen. Nur so kann gewahrleistet
werden, dass die Arbeitsablaufe reibungslos funktionieren und sowohl Kolleginnen und
Kollegen als auch Bewohnerinnen und Bewohner auf eine kontinuierliche Unterstit-
zung zahlen kénnen. In diesem Zusammenhang lasst sich eine Schnittstelle zur impli-
ziten Arbeitsphilosophie der Benevolence erkennen. Die enge Zusammenarbeit und
das Bewusstsein fur eine gemeinsame Verantwortung starken das soziale Miteinander
und die gegenseitige Unterstitzung im Team. Dies tragt zu einer Arbeitskultur bei, in
der sich Teammitglieder aufeinander verlassen kdnnen und die Bewohnerinnen und

Bewohner bestmaglich betreut werden.

BEWAHRUNG VON SICHERHEIT — GEIMEINSCHAFT/KOLLEGIALITAT

Einrichtung 001

Man kann sie immer rufen, wenn Not am Mann ist. Sie arbeitet zwar im Bliro aber sie hdngt
dann auch mal Aufgaben hinten dran. Wenn alle Stricke reisen, dann steht sie auch bera-
tend zur Seite. Und auch wenn wir nicht immer einer Meinung sind, ist das véllig in Ordnung.
(E_001_2023-04-05_anonym_SysBera LTG, S. 12)

Einrichtung 002

Aber hier bei uns im Haus ist Teamarbeit besonders gro3geschrieben, denke ich. Wir miis-
sen uns im Intensivbereich absolut aufeinander verlassen kénnen. Meine Kollegen sind im-
mer zu zweit in einer Schicht. Da ist es wichtig zu wissen, dass der Kollege fiir mich da ist,
wenn etwas ist. Sonst kbnnte es zu geféhrlichen Situationen kommen. 00:13:55

(E_002 _2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 4)

Einrichtung 003

BEWOHNER*IN geniel3t die Routine mit den BEWOHNER*IN bekannten Personen und
mdchte auch informiert dariiber sein, wer da ist und wer nicht. (E_003_2023-05-03-ethFB,
Pos. 3)

Die implizite Arbeitsphilosophie der Bewahrung von Sicherheit pragt die Arbeit im IW
intensiv und ist eng mit der impliziten Arbeitsphilosophie der Leistung verbunden. Sie
kennzeichnet den verantwortungsvollen Umgang mit den Bewohnerinnen und Bewoh-

nern sowie den Schutz der Ressourcen der Teammitglieder. Die Schutzbedurftigkeit
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der Bewohnerinnen und Bewohner zeigt sich in gezielten Malinahmen zur Gesund-
heitsvorsorge, Unterstitzung bei der Hygiene und Hilfe bei der Ernahrung. Teammit-
glieder im IW sind aulerdem stark davon gepragt, den Schutz der Bewohnerinnen und
Bewohner taglich zu garantieren — im Zweifel auch den Schutz der Bewohnerin oder
des Bewohners vor sich selbst, etwa im Hinblick auf Selbstverletzungen. Gleichzeitig
pragt die implizite Arbeitsphilosophie des Selbstschutzes die Arbeit dahingehend, dass
Teammitglieder auch darauf achten miissen, wie sie sich selbst vor Uberlastung oder
Verletzung schutzen kdnnen. Die implizite Arbeitsphilosophie der Sicherheit bietet ein
Potenzial fur Dilemmata, da in bestimmten Situationen abgewogen werden muss,
wann eine Bewohnerin oder ein Bewohner vor sich selbst geschitzt werden muss und
in welchem Mal3e eine (padagogische/ therapeutische) Intervention notwendig ist. Zu-
satzlich spielt die Gemeinschaft eine zentrale Rolle fir ein Team im IW, da sie Sicher-
heit und Stabilitat bietet. Die Teamkultur im IW ist davon gepragt, Gemeinschaftswerte
zu vermitteln und sowohl sich selbst als Gemeinschaft zu verstehen als auch die Le-
benswelt der Bewohnerinnen und Bewohner in diesen Ansatz einzubeziehen. Sozial-
kontakte sind fur die Bewohnerinnen und Bewohner von grol3er Bedeutung und die
Wohngruppe stellt eine wesentliche Form der Gemeinschaft dar. Die Teammitglieder
arbeiten intuitiv daran, die Bewohnerinnen und Bewohner in diese Gemeinschaft zu
integrieren, um ihnen ein stabiles und unterstitzendes soziales Umfeld zu ermogli-
chen. Ebenso kennzeichnet die implizite Arbeitsphilosophie der Bewahrung von Si-
cherheit im IW die gezielte Vermeidung und Lésung von Konflikten, Missverstandnis-
sen und aggressiven Auseinandersetzungen, um die Sicherheit aller Beteiligten zu ge-

wahrleisten.

BENEVOLENCE - FURSORGE, VERTRAUEN, VERANTWORTUNG

Einrichtung 003

(P: ) Zur Pflege gehért auch die Essens-Situation; wenn diese nicht begleitet werden wiirde,
wiirde BEWOHNER*IN nichts essen, da es BEWOHNER*IN nicht wichtig zu sein scheint
(E_003_2023-05-03-ethFB, Pos. 2)

Einrichtung 002

(P2:) 00:12:00.7 Mir fallt gerade das Schlagwort Vertrauen ein. Das ist etwas, was wir Be-
wohner*in taglich entgegenbringen und was ihn auf dem Weg zur Erhéhung der Lebensqua-
litdt durch uns begleitet. (E_002_2023-05-04_anonym_SysBera_Team, S. 6)
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Einrichtung 003a

Es ist ja so, dass die Assistenz entscheiden muss: Wie viel kann ich jetzt noch zulassen? Ab
wann sollte ich jetzt begleitend, regulierend eingreifen? Sie muss irgendwann entscheiden:
Gut, jetzt schaffen sie es nicht mehr allein. Die Toleranz ist jetzt einfach zu Ende und ein an-
derer Bewohner méchte Ruhe vor dem Bewohner haben, weil es ihm zu viel wird. Dann stellt
sich die Frage, wann die Assistenz zum Einsatz kommt und ob sie begleitet oder beschwich-
tigt. (E_003a_2023-11-20_anonym_Team_SysBera, S. 7)

Die implizite Arbeitsphilosophie des Wohlwollens/ Benevolence ist gekennzeichnet
durch eine Kultur der Fursorge, Verantwortung und Akzeptanz. Teammitglieder gestal-
ten ihre Rolle, indem sie darauf achten, dass Wohlbefinden und Flrsorge aktiv umge-
setzt werden. Dies aufert sich sowohl in der individuellen Verantwortung fur eigene
Aufgaben als auch in der gemeinsamen Verantwortung fur das Team und die Bewoh-
nerinnen und Bewohner. Wesentlich fur diese Arbeitsweise ist die wertschatzende Hal-
tung, die sowohl Bewohnerinnen und Bewohner als auch Kolleginnen und Kollegen in

ihrer Einzigartigkeit respektiert und annimmt.

Die implizite Arbeitsphilosophie der Verantwortung ist eine weitere kennzeichnende
implizite Arbeitsphilosophie aus dem benevolenten Spektrum. In bestimmten Situatio-
nen sind Teammitglieder gefordert, bewusst Verantwortung zu tUbernehmen, insbe-
sondere wenn es darum geht, Spannungen in sozialen Interaktionen zwischen Bewoh-
nerinnen und Bewohner oder Teammitgliedern zu entscharfen und I6sungsorientiert
zu handeln. Diese Verantwortung kann auch bedeuten, Bewohnerinnen und Bewohner
in schwierigen Momenten zu begleiten und ihnen Unterstlitzung zu bieten. Gleichzeitig
beinhaltet die implizite Arbeitsphilosophie der Verantwortung die Fahigkeit, Aufgaben
zu delegieren oder anderen die Moglichkeit zu geben, Verantwortung zu tbernehmen,
um eine ausgewogene und tragfahige Teamstruktur zu erhalten. Ein weiteres be-
schreibendes Element fir implizite Arbeitsphilosophien von Teams im IW ist die impli-
zite Arbeitsphilosophie des Vertrauens. Vertrauen ist nicht nur eine Grundvorausset-
zung fur den Teamzusammenhalt, sondern auch fir den Aufbau und die Pflege ver-
Iasslicher Beziehungen zu den Bewohnerinnen und Bewohner. Diese implizite Arbeits-
philosophie stiitzt sich auf eine Kultur der Verlasslichkeit, Offenheit und gegenseitigen
Wertschatzung. Vertrauen ermoglicht es, Konflikte konstruktiv zu 16sen und ein Umfeld

zu schaffen, in dem sich alle Beteiligten sicher und respektiert flhlen.
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MACHT — SOZIALE MACHT & KONTROLLE

Einrichtung 002

(P3:) 00:21:05.5 Man steht dem Ganzen eigentlich relativ machtlos gegentiber, weil die Zu-
sammenarbeit mit der Mutter maRig informativ ist, wenn man es so darstellt. Also sie sieht
das Problem einfach nicht. Sie hat ihn fiir ein paar Stunden und kann ihn dann wieder abge-
ben. (E_002_2023-05-04_anonym_SysBera_Team, S. 11)

Einrichtung 003a

(P1: ) Eigentlich handelt es sich hier um ein Regelwerk fiir die Tagesstruktur, welches ihn
auch Konsequenzen erleben I&sst. Eigentlich ist sowas bei uns im Team festgeschrieben. Im
Grunde kennt er die Konsequenzen. Aber vielleicht bendtigt er Unterstiitzung, wenn er sich
wieder schwertut, aus dieser Provokationsschraube zu I6sen; vielleicht indem man ihm ein
bisschen beruhigt und Angebote macht; zum Beispiel eine Auszeit im Zimmer und ihn dort
auch hin begleitet. (E_003a_2023-11-20_anonym_ Team_SysBera, S. 7)

Die Arbeit eines Team im IW wird durch die implizite Arbeitsphilosophie der ,Macht"
umfassend gepragt. Diese ermoglicht es einem Team, Situationen gezielt zu steuern,
was in seinem Arbeitsumfeld eine zentrale Rolle spielt. Da ,Macht® haufig negativ kon-
notiert ist, bedarf es einer genaueren Differenzierung. Im IW wird sie durch die drei
Dimensionen ,soziale Macht®, ,Kontrolle“ und ,Empowerment® definiert. Die soziale
Macht zeigt sich insbesondere in der Fahigkeit der Teammitglieder, in herausfordern-
den sozialen Situationen beherzt einzugreifen. Teammitglieder sprechen dann stell-
vertretend fur Bewohnerinnen und Bewohner oder steuern soziale Interaktionen ge-
zielt, um Eskalationen zu vermeiden. Dabei uberschneidet sich diese Praxis mit der
impliziten Arbeitsphilosophie der Benevolence, die eine verantwortungsbewusste Fuh-
rung betont. Gleichzeitig kdnnen jedoch auch Personen aus dem Umfeld der Bewoh-

nerinnen und Bewohner Einfluss auf das Team und die Strukturen im IW nehmen.

Eine weitere pragende implizite Arbeitsphilosophie der Teamkultur im IW ist die ,Kon-
trolle“. Nach Sauer (2019) wird Kontrolle in zwei Formen unterschieden: eine konstruk-
tive, kooperative Steuerung (,to control“) und eine dominierende, iberwachende Kon-
trolle (,controle®). Im IW nutzen Fachkrafte vorrangig die erstgenannte Form, indem
sie Bewohnerinnen und Bewohner und Teammitglieder zielgerichtet und motivierend
begleiten. Das Ziel der Teammitglieder besteht darin sicherzustellen, dass die Bewoh-
nerinnen und Bewohner ihre Pflege oder Nahrungsaufnahme selbststandig durchfih-
ren kdnnen oder Uberprift wird, ob potenzielle Gefahrenquellen beseitigt sind. Neben
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sozialer Macht und Kontrolle bildet Empowerment eine weitere tragende Saule der

impliziten Ubergeordneten impliziten Arbeitsphilosophie von Macht.

~Empowerment umfasst Strategien und Malinahmen, die Menschen dabei hel-
fen, ein selbstbestimmtes und unabhéngiges Leben zu flihren. Durch Empower-
ment sollen sie in die Lage versetzt werden, ihre Belange zu vertreten und zu
gestalten.” (Bundesministerium fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Ent-
wicklung, 2025)

Die implizite Arbeitsphilosophie des Empowerment im IW beschreibt Mallnahmen, die
Bewohnerinnen und Bewohner dabei unterstitzen, selbstbestimmt zu handeln und ak-
tiv an der Gestaltung ihres Lebens mitzuwirken. Fachkrafte im IW verstehen ihre Rolle
intuitiv darin, diese Selbstbestimmung zu férdern und den Bewohnerinnen und Bewoh-
ner Ressourcen sowie Handlungsstrategien bereitzustellen, die ihnen mehr Unabhan-

gigkeit ermoglichen.

UNIVERSALISMUS — HARMONIE, TRANSPARENZ/OFFENHEIT, NACHHALTIGKEIT

Einrichtung 003a

(I: ) Was wére also der Idealzustand fiir sie alle? Was wére die Losung? Wie miisste der All-
tag laufen, dass sie den Umgang anders gestalten kénnen. #00:04:29-0#

(P1: ) Ich wiirde sagen, dass er vielleicht die Distanzlosigkeit ein bisschen

ablegt. Wenn man an diesen Punkt hinkommen wiirde, wiirde das schon ganz viel Stress
[bezogen auf die Atmosphare in der Wohngruppe] rausnehmen. #00:04:38-7#
(E_003a_2023-11-20_anonym_Team SysBera, S. 2)

Einrichtung 002

(P2: ) Genau. Das waren andere Baustellen. Genau. Und ja, ich glaube schon, dass das ein-
fach zu Missversténdnissen fiihren kann, weil wenn man das einfach so gewbhnt ist, dann
denkt man sich auf einmal: "H&? Was ist hier los?" Also, dass man das einfach ganz klar
kommuniziert, auch von Anfang an, wie lauft es hier, wie ist diese Hierarchie aufgebaut?
00:11:52 (E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 3)

Einrichtung 001

Es kam zu einer Diskussion zwischen 001_MI und 001_W (iber das Thema Nachhaltigkeit
und Folgsamkeit [Anweisung von Leitung an 001_W ] und die Vorstellung lber sinnvolle Hy-
giene-Standards. (E_001_2023-05-04-anonym_SysBera_Teamprotokoll, S. 3) 4)

Die implizite Arbeitsphilosophie des Universalismus charakterisiert ein Team im IW
insbesondere in der Zusammenarbeit mit internen und externen Personen. Intern be-

trifft dies vor allem die Integration neuer Teammitglieder sowie die Anpassung von
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Arbeitsweisen, etwa bei der Aufnahme neuer Bewohnerinnen und Bewohner oder bei
gesundheitlichen Veranderungen eben dieser oder auch spezifischen Interessen der
Bewohnerinnen und Bewohner, die Anpassungen in den Alltagsstrukturen erforderlich
machen. Teams im IW sind haufig mit der Herausforderung konfrontiert, eine globale
Harmonie zu wahren — sowohl innerhalb der Einrichtung als auch in der Zusammen-
arbeit mit externen Partnern wie Eltern, Arztinnen, Arzte oder Freunden der Bewohne-
rinnen und Bewohner. Dies ist ein Aspekt, den die Teams unbewusst bewahren moch-
ten. Dafur ist es erforderlich, offen fur die Vielfalt interner und externer Einflisse zu
bleiben, wobei Transparenz im Umgang mit allen Beteiligten eine zentrale Rolle spielt.
Die Teamkultur eines Teams im IW ist somit auch durch eine implizite Arbeitsphiloso-
phie gepragt, die Offenheit und Transparenz bedeutet. Fur eine erfolgreiche Alltags-
gestaltung ist es dem Team daher wichtig, dass Teammitglieder sowohl untereinander
als auch mit externen Partnern ein gewisses Mal} an Offenheit zeigen, um Missver-
standnisse zu vermeiden. Besonders in multikulturellen Teams, die unterschiedliche
Erfahrungswerte in das IW einbringen. Diese Grundhaltung ist den Teams nicht immer
bewusst und so bendtigt es immer wieder auch gezielte Reflexionsangebote, um die-
ses Bewusstsein aufrechtzuerhalten und zu starken. Zudem umfasst die implizite Ar-
beitsphilosophie des Universalismus auch die nachhaltige Nutzung interner Ressour-
cen, wie beispielsweise Lebensmittel, Hygieneprodukte, Bettsachen oder Spielmateri-
alien. Hierbei wird bereits unbewusst darauf geachtet, dass diese Ressourcen scho-

nend und langfristig einsetzbar sind.

KONFORMITAT — SELBSTDISZIPLIN UND RUCKSICHTNAHME

Einrichtung 003a

Die Mbglichkeit haben unsere Bewohner von unserer Wohngruppe eben nicht. Und die ha-
ben sich nicht ausgesucht, mit den Personen zusammenzuleben, auch von uns betreut zu
werden, sondem sie miissen mit der Situation umgehen, die wir ihnen vorgegeben haben.
Schon immer. Wir haben Sie in diesen Lebensumstand versetzt. Es gibt einzelne Bewohner,
die dem Bewohner gegendiiber wirklich eine komplette Abneigung zeigen. Sie tun manchmal
freundlich, aber das ist nur aufgesetzt. In Wirklichkeit kbnnen sie ihn nicht leiden. #00.:20:43-
2# (E_003a_2023-11-20_anonym_Team_SysBera, S. 5)

Aber wir werden das Problem nicht I6sen kbnnen, wenn nicht die Betreuten diese Gelassen-
heit entwickeln, ihn so zu akzeptieren, wie er ist. #00:28:36-1# (E_003a_2023-11-20_ano-
nym_Team_SysBera, S. 6)
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Einrichtung 001
P Also ich wiirde es ihr am liebsten richtig deutlich sagen, aber ich versuche es stattdessen
so freundlich wie méglich. (E_001_2023-04-05_anonym_SysBera LTG, S. 4)

Die Arbeit im IW ist in gewissem Male durch die implizite Arbeitsphilosophie der Kon-
formitat gepragt, auch wenn die Intensitat im Arbeitsalltag geringer ausfallt als bspw.
jene der Benevolence oder Bewahrung von Sicherheit. Die implizite Arbeitsphilosophie
der Konformitat kennzeichnet sich durch die Zugelung und Einschrankung von Hand-
lungen, Neigungen und Impulsen, die potenziell andere verargern oder gegen soziale
Normen verstofRen konnten (Doring und Cieciuch, 2018, S. 26). Ein Team im IW er-
wartet in der Regel, dass sich die Teammitglieder an bestehende Normen halten und
ihre personlichen Winsche im Zweifelsfall den gemeinsamen Interessen der Einrich-
tung unterordnen. Besonders pragend wird diese implizite Arbeitsphilosophie in Situa-
tionen, in denen es innerhalb des Sozialgefuges — sei es zwischen Bewohnerinnen
und Bewohner und Teammitgliedern oder innerhalb des Teams — zu Herausforderun-
gen kommt. In solchen Momenten zeigt sich Konformitat implizit in Form von sofortiger
Rucksichtnahme, um Konflikte zu vermeiden. Dies kann bedeuten, Zurlckhaltung zu
wahren, wenn eine Bewohnerin oder ein Bewohner ein stérendes Verhalten zeigt.
Gleichzeitig fordert die implizite Arbeitsphilosophie der Konformitat ein ruhiges und ge-
duldiges Arbeitsumfeld, indem aktiv zugehort und Lerninhalte so oft wiederholt werden,
bis das Lernziel erreicht ist. Dies gilt auch flir neue Teammitglieder, die sich mit beste-

henden Ablaufen vertraut machen und dabei gelegentlich Fehler machen.

TRADITION — KONTINUITAT UND RELIGIOSITAT

Einrichtung 002
Mit viel Ubung wird BEWOHNER es langfristig schaffen
Wichtige Faktoren sind: Zeit und Sicherheit (E_002_2023-04-17_eth FB, Pos. 1)

Frither mochte BEWOHNER Gottesdienste regelméflig besuchen; mittlerweile weniger aber
er ist trotzdem interessiert. BEWOHNER imitiert das Rosenkranz-Beten
Es scheint ein Bezug zu Gott da zu sein (E_002_2023-04-17_eth FB, Pos. 3)

Einrichtung 003a
Eigentlich handelt es sich hier um ein Regelwerk fiir die Tagesstruktur, welches ihn auch
Konsequenzen erleben lasst. E (E_003a_2023-11-20_anonym_Team_SysBera, S. 7)
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Die Arbeit im IW ist in wenigen Teilen durch die implizite Arbeitsphilosophie der Tradi-
tion gepragt, insbesondere in den impliziten Arbeitsphilosophien Kontinuitat und Reli-
giositat. Diese implizite Arbeitsphilosophie kennzeichnet sich durch ein indirektes und
intuitives Auseinandersetzen mit den religiosen und kulturellen Hintergrinden der Be-
wohnerinnen und Bewohner. Das bedeutet, dass die Teammitglieder gefuhlsmallig auf
Aspekte achten, die den Bewohnerinnen und Bewohner einen kulturellen oder spiritu-
ellen Rahmen bieten, indem sie diese unbewusst in die Kommunikation einflieRen las-
sen. Diese implizite Arbeitsphilosophie sorgt dafur, dass kulturelle und religiése As-
pekte im Arbeitsalltag nicht als starres Konzept, sondern als flexible und unbewusste,
zwischenmenschliche Orientierungshilfe verstanden werden, die hilft, die Vielfalt der
Personlichkeiten besser zu erfassen. Die Teammitglieder erkennen, dass Tradition fur
die Bewohnerinnen und Bewohner eine zentrale Rolle spielen kann — insbesondere,
wenn religidse oder kulturelle Rituale eine stabilisierende Funktion in ihrem Leben ha-
ben. Die implizite Arbeitsphilosophie der Tradition pragt aber auch das Bestreben des
Teams, den Bewohnerinnen und Bewohner durch eine klare Tagesstruktur Kontinuitat
zu bieten, die fur ihre personliche Entwicklung essenziell ist. Dies zeigt sich beispiels-
weise in der fortgesetzten Teilnahme an spirituellen Praktiken oder der Pflege friherer
Rituale wie dem Rosenkranzgebet. Im IW wird die implizite Arbeitsphilosophie der Tra-
dition, in ihrer religidsen oder spirituellen Auspragung, nicht als verpflichtendes Ele-
ment, sondern implizit als wertvolle Ressource Ubersetzt, die das tagliche Miteinander

bereichern kann.

SELBSTBESTIMMUNG — SELBSBESTIMMUNG UND AUTHENZITAT

Einrichtung 001

Manche Sachen entscheide ich alleine. Manchmal ist das einzelne Arbeiten ganz praktisch.
Man ist gezwungen sich selbst zu organisieren, um die Bewohner beisammenzuhalten.
(E_001_2023-04-05_anonym_SysBera LTG, S. 13)

Einrichtung 003

[Ergebnis der Fallbesprechung fur das weitere Vorgehen:] Team und BEWOHNER*IN: Be-
sprechung von BEWOHNER*IN's Vorstellungen, wie der Umgang mit dem Helm aussehen
kénnte (Auswahl (iber Gestaltung von Kommunikationskarten) -> direkt nach Fallberatung
(E_003_2023-05-03-ethFB, Pos. 9)
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Einrichtung 003a

Hinzu kommt, dass die Bewohner auch andere Verhaltensweisen zeigen. Sie sind viel klarer.
Es ist tatséchlich dieses Biotop ,Wohngruppe*. Diese vier Wénde, in denen das ganze Leben
ablaufen muss. #00:40:06-1# (E_003a_2023-11-20_anonym_Team_SysBera, S. 8)

Die Arbeit eines Teams im IW ist ebenfalls gepragt durch die implizite Arbeitsphiloso-
phie der Selbstbestimmung, die sich sowohl in der Starkung der Handlungskompetenz
der Teammitglieder als auch in der Férderung der Autonomie der Bewohnerinnen und
Bewohner zeigt. Diese implizite Arbeitsphilosophie beinhaltet die Erwartung, dass
Teammitglieder in unerwarteten oder ressourcenarmen Situationen eigenstandig Ent-
scheidungen treffen und flexibel auf Herausforderungen reagieren. Da in solchen Mo-
menten keine standardisierten Verfahrensablaufe vorgegeben sind, liegt es in ihrer
Verantwortung, eine angemessene Vorgehensweise zu entwickeln. Das Team im IW
und seine einzelnen Mitglieder zeichnen sich dadurch aus, dass sie in solchen Fallen
haufig unbewusst in die eigenverantwortliche Entscheidungsfindung gehen und indivi-
duell angepasste Lésungsansatze erarbeiten, um den jeweiligen Anforderungen zu
begegnen. Die implizite Arbeitsphilosophie der Selbstbestimmung findet zudem einen
indirekten Ausdruck in der Betreuung der Bewohnerinnen und Bewohner. Sie werden
in ihrer Selbstbestimmung und Autonomie geférdert und ermutigt, Verantwortung fir
ihre eigenen Entscheidungen zu Ubernehmen. Dies muss nicht immer im Einklang mit
dem Betreuungsplan stehen, sondern kann sich auch unbewusst, im zwischen-
menschlichen Kontakt, ergeben. Das Team begleitet Bewohnerinnen und Bewohner
individuell, um ihnen eine moglichst selbststandige Bewaltigung des Alltags zu ermog-
lichen und verfahrt hierbei oft auch geflihlsmaRig. Dabei wird stets auf die unterschied-
lichen Bedurfnisse und Fahigkeiten jedes Einzelnen Riicksicht genommen. Erganzend
dazu beeinflusst die implizite Arbeitsphilosophie der Authentizitat die Zusammenarbeit
im Team. Teammitglieder mochten unbewusst die Moglichkeit, individuelle Arbeitsstile
und personliche Praferenzen in ihre Tatigkeit einzubringen zu kénnen, was sich unbe-
wusst in einer gegenseitig verwobenen Aktion und Reaktion im Sozialgefliige der
Wohneinrichtung zeigt. Im positiven Sinne kann Authentizitat das Miteinander starken
und zu einer offenen, vertrauensvollen Atmosphare beitragen. Gleichzeitig kann sie
jedoch auch zu Irritationen innerhalb des Teams oder im Verhaltnis zu den Bewohne-
rinnen und Bewohner flihren, insbesondere wenn unterschiedliche Arbeitsweisen oder
personliche Herangehensweisen aufeinandertreffen und Teammitglieder sich standig

in ihrer Art und Weise ,verstellen mussen, um im Team zurecht zu kommen.
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HEDONISMUS

Einrichtung 001

Also, ich hab wirklich manchmal so diesen Spal3 an meinen Job. Auch wenn ich alleine bin
im Dienst. Wenn wir mit einer anderen Wohngruppe gemeinsam etwas machen, auf dem
Gelédnde oder so. Wir hatten jetzt vor kurzem eine Wasserbomben Schlacht. (E_001_2023-
08-01_anonym_SysBera_LTG_Einrichtung, S. 8)

Die implizite Arbeitsphilosophie des Hedonismus spielt findet im IW wenig Raum. Sie
wird jedoch unbewusst genutzt, um positive und freudvolle Momente im Arbeitsalltag
zu schaffen, insbesondere wenn Bewohnerinnen und Bewohner in einer schlechten
Gemutslage sind. Eine solche Situation kann das intuitive Bestreben aktivieren, einen
genussvollen Moment als Ausgleich zu kreieren. Solche Momente kdnnen eine will-
kommene Abwechslung im IW-Alltag darstellen und kurzfristig sowohl die Arbeitsmo-
tivation der Teammitglieder als auch das Wohlbefinden der Bewohnerinnen und Be-
wohner steigern. Hedonistische Ansatze finden insbesondere dann Raum, wenn die
Organisationsstrukturen flexibel gestaltet sind und Moéglichkeiten zur positiven Gestal-
tung des Tagesablaufs bieten. Beispielsweise kann eine spontane Anpassung von Ab-
laufen dazu beitragen, die Stimmung der Bewohnerinnen und Bewohner an schwieri-
gen Tagen zu verbessern. Solche positiven Erlebnisse werden geschatzt, stehen je-
doch nicht im Mittelpunkt der Tatigkeit, die vorrangig auf die professionelle Begleitung
und Unterstitzung der Bewohnerinnen und Bewohner ausgerichtet ist. Hedonismus
wird jedoch besonders dann als Wunsch aktiv, wenn die Organisation unklare Struk-
turen aufweist. In solchen Fallen fehlt die Mdglichkeit, hedonistische Arbeitsweisen
bewusst zu integrieren, da das Team vorrangig damit beschaftigt ist, fehlende Struk-
turen zu kompensieren, um Stabilitat fir die Bewohnerinnen und Bewohner zu gewahr-
leisten. Dadurch kann der Wunsch nach mehr positiven und freudvollen Elementen im

Arbeitsalltag verstarkt werden, bleibt jedoch haufig unerfilit.
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STIMULATION

Einrichtung 003

Das Team ist sich einig, ,mutiger” zu werden, um BEWOHNER*IN‘s Bedlirfnis nach Kommu-
nikationskompetenz und gutem Leben nachzukommen, damit neben auch der soziale An-
schluss bestehen bleibt. (E_003_2023-05-03-ethFB, Pos. 9)

Die implizite Arbeitsphilosophie der Stimulation erscheint im Alltag eines Teams im IW
eher selten. Sie kann jedoch in gezielten Reflexionsphasen bewusst gefordert werden,
um das Team dazu anzuregen, etablierte Routinen zu hinterfragen und neue, bislang
ungetestete Ansatze auszuprobieren — auch wenn diese mit einer gewissen Unsicher-
heit verbunden sind. Solche innovativen Veranderungen werden jedoch in der Regel
nicht kontinuierlich im Alltag umgesetzt, sondern entstehen vorrangig in aul3ergewdhn-
lichen oder dringlichen Situationen, die ein unmittelbares und entschlossenes Handeln

erfordern.

1.2 Tendenzen in der Aktivierung von impliziten Arbeitsphilosophien

In gut ausgepragten Organisationsstrukturen mit erfolgreicher Sinngenerierung zeigt
sich, dass alle analysierten impliziten Arbeitsphilosophien funktional aktiviert werden.
Dies erlaubt den Teams, auf ihren Erfahrungsschatz zurtickzugreifen und die Teamkul-
tur gezielt weiterzuentwickeln. Nur Hedonismus lasst sich dabei nicht eindeutig analy-
sieren, was darauf hindeutet, dass in stabilen, sinnstiftenden Umfeldern andere Werte
eine dominantere Rolle in der Teamdynamik spielen. In Organisationsstrukturen, die
durchgangig ungunstig ausgepragt sind und in denen keine Sinngenerierung stattfindet,
zeigen sich die impliziten Arbeitsphilosophien Sicherheit, Macht, Leistung und Univer-
salismus in einer dysfunktionalen Form. Dies bedeutet, dass Teammitglieder dazu nei-

gen, folgende Verhaltensweisen zu entwickeln:

Sicherheit gewinnt an Bedeutung, indem individuelle Ressourcen geschutzt werden
durch Intensivierung von Kontakten und den Schutz eigener Ressourcen im Kontext
unklarer Hierarchien und Ablaufe, um sich gegen die unsichere Umgebung abzusi-
chern.

Macht wird als Mittel eingesetzt, um Kontrolle Uber Prozesse und Strukturen zu er-
langen oder wiederherzustellen, insbesondere wenn formale Steuerungsmechanis-
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men nicht greifen; ebenso wird Macht als Mittel genutzt, um durch Kontrollmechanis-
men das Team wieder zu steuern (z.B. Absprachen)

Leistung dient der Kompensation ineffizienter Ablaufe, indem versucht wird, durch
individuellen Einsatz strukturelle Defizite auszugleichen.

Universalismus manifestiert sich in Kompensations- oder Vermeidungsstrategien,
um trotz der ungunstigen Rahmenbedingungen eine gewisse Harmonie und Stabili-
tat innerhalb der Wohneinrichtung zu bewahren.

In Organisationsstrukturen, die zwar funktional sind, aber nicht optimal ausgestaltet
sind und in denen die Sinngenerierung nur langsam voranschreitet, zeigen sich ten-
denziell implizite Arbeitsphilosophien wie Benevolence, Selbstbestimmung und Hedo-
nismus als besonders aktiv. Eine mdgliche Erklarung dafur liegt in der Unsicherheit,

die in solchen Strukturen entstehen kann:

Benevolence konnte verstarkt auftreten, da Unsicherheit Gber Weisungsbefugnisse
und generelle Ablaufe dazu fihren, dass sich Teammitglieder bewusst wohlwollend
und unterstutzend begegnen, um einen kollegialen Umgang aufrecht zu erhalten
Selbstbestimmung gewinnt an Bedeutung, da sie als Strategie zur Bewaltigung von
Unsicherheit dient und das Geflihl vermittelt, Kontrolle Gber die eigene Arbeitsweise
und die Zusammenarbeit mit anderen zu behalten.

Hedonismus kann eine stabilisierende Funktion Ubernehmen, indem Hedonismus

zur Aufrechterhaltung der Motivation beitragt, bis eine stabilere Situation erreicht ist.

Abbildung 25
Darstellung Kode-Dichte dysfunktionale Ausprdgung impliziter Arbeitsphilosophien im Kontext

Organisationsstruktur

dysfunktionale Auspragung impliziter Arbeitsphilosophien*
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*Darstellung aus MaxQDA Relation-Browser auf Word iibertragen
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1.3 Einfluss von Alter, Geschlecht und Beruf auf implizite

Arbeitsphilosophien

Die Probanden waren zum Zeitpunkt der Datenerhebung im Alter zwischen 25 und 58
Jahren. Neue Teammitglieder gehodrten Uberwiegend zur jungeren Altersgruppe an,
wahrend nur wenige Personen Uber 30 Jahre als Quereinsteigerinnen oder Querein-
steiger hinzukamen. Die Stichprobe umfasste 9 mannliche und 20 weibliche Proban-
den. Von den vier Teams hatte eine mannliche Person eine Leitungsposition inne. In
den anderen Teams waren Frauen in der Leitungsposition. Im Kontext der gemeinsa-
men Sinngenerierung zeigten sich weder geschlechtsspezifische noch altersbedingte
Unterschiede in den Wertepraferenzen. Die Beratungen verdeutlichten vielmehr einen
kollaborativen Prozess der gemeinsamen Sinnstiftung im Kontext der Losungsfindung.
Bemerkenswert war, dass es trotz des Generationsunterschieds zwischen den jlings-
ten und den altesten Teammitgliedern keine bevorzugten Wertepraferenzen zu geben
schien. Auch dies legt nahe, dass sich die impliziten Arbeitsphilosophien im Teamkol-
lektiv des IW nicht primar durch das Alter, sondern durch die gemeinsame Zielsetzung
und Arbeitsweise formen. Aus den Beratungen lie3en sich keine Wertekonflikte erken-
nen, die zu einem intensiven Disput zwischen mannlichen und weiblichen Teammit-
gliedern gefihrt hatten. Lediglich in einer Einrichtung kam es zu einer ausfuhrlichen
Diskussion zwischen einem weiblichen und einem mannlichen Teammitglied uber die
Forderung und Begleitung der Bewohnerinnen und Bewohner im Bereich der Pflege.
Das mannliche Teammitglied vertrat die Ansicht, dass die Bewohnerinnen und Bewoh-
ner mehr Respekt gegenuber weiblichen Teammitgliedern zeigen sollten und dass die
Leitung eine klare Kontroll-, Regulations- und Anweisungsfunktion innehaben misste
und umsetzen sollte. Die weibliche Fachkraft hingegen betonte, dass eine zu domi-
nante Flhrung zu Einschichterung und Rickzug innerhalb des Teams fiihren kénne
— beispielsweise durch vermehrte Krankmeldungen. Sie pladierte daher flir einen ko-

operativeren, rucksichtsvolleren und wohlwollenderen Fuhrungsstil.

001_MI vertrat die Ansicht, dass es sehr wichtig sei, dass eine Gruppenleitung
Regeln setze und auch dafiir sorge, dass diese gut umgesetzt wiirden. [...]
001_MI betonte hier, dass es Sanktionen wie ein Verweis durchaus sinnvoll
seien. Damit sich alle an die Regeln halten wiirden. Leitung klarte mit 001_MI/
inwiefern eine Leitung gegentiber einer*m Mitarbeiter*in konkret werden kénne,
denn Sie*Er sorge sich, dass eine direkte Ansprache zu Ausféllen fiihren kénne.
(E_001_2023-05-04-anonym_SysBera_Teamprotokoll, S. 4)
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Ein moglicher Einfluss kultureller Pragung ist nicht auszuschlielfen: Das mannliche
Teammitglied stammt aus einem osteuropaischen Land, wahrend das weibliche Team-
mitglied im Osten Deutschlands aufgewachsen ist. Dabei lassen sich bestimmte Pra-
ferenzen vermuten: Wahrend sich das weibliche Teammitglied starker an Werten wie
Wohlwollen (Benevolence) und Universalismus orientierte, spiegelten die Vorstellun-
gen des mannlichen Teammitglieds eher Leistung und Macht wider. Dies konnte da-
rauf hindeuten, dass die jeweiligen Vorstellungen von Fihrung und Zusammenarbeit
kulturell gepragt sind, ist aber nicht eindeutig anhand eines einmaligen Beispiels ab-
zuleiten. Diese intensive Auseinandersetzung blieb eine Ausnahme. In anderen Ein-
richtungen wurden verschiedene implizite Arbeitsphilosophien konstruktiv in Teambe-
sprechungen zusammengefuhrt und weiterentwickelt, ohne dass es zu langanhalten-
den Wertkonflikten kam. Die Mehrheit aller Probanden im IW verflgte bis zum Zeit-
punkt der Datenerhebung Gber einen Berufsabschluss im Bereich Sozial- oder Pflege-
wesen (z. B. Heilpadagogik, Sonderpadagogik, Sozialpadagogik, Heilerziehungs-
pflege, Pflege, therapeutische Berufe). Die sog. Quereinsteigerinnen und Quereinstei-
ger hatten zuvor in einem handwerklichen Beruf gearbeitet oder begannen eine Assis-
tenz-Ausbildung im Pflegebereich, da sie aus einem anderen europaischen Land ka-

men und die eine Qualifikation nachzuarbeiten war.

1.4 Kulturelle Einfliisse

Ein Team im IW kann sich aus Personen mit ganz unterschiedlichen Kulturen zusam-
mensetzen. Sowohl Personen aus europaischen Nachbarlandern zu Deutschland als
auch bspw. aus Landern wie Afrika oder dem Iran kénnen ein Team im IW abbilden.
Dies muss jedoch nicht zwangsweise einen Einfluss auf das Aktivieren bestimmter
impliziter Arbeitsphilosophien haben, die sich jenachdem starker in die eine oder an-
dere kulturelle Region bewegen. Obgleich jede Person ihre eigene kulturelle (Arbeits-
) Biografie in das IW mit einbringt, muss dies nicht bedeuten, dass eben diese domi-
niert. Vielmehr ergibt sich aufgrund der gemeinsamen Sinngenerierung eine Ausrich-
tung an bestimmten notwendigen impliziten Arbeitsphilosophien, die zweckdienlich die
Auftragsumsetzung unterstitzen. Durch Perspektiventibernahme gelingt es allen
Teammitgliedern, unabhangig von ihrer kulturellen Herkunft, eine einheitliche oder
auch mehrere impliziten Arbeitsphilosophien in das Teamkollektiv zu integrieren. Ein
Beispiel hierfur ist ein Teammitglied aus Einrichtung 001, dessen Berufsbiografie nicht
durch die deutsche Kultur gepragt ist. Diese Person legt besonderen Wert darauf, dass
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die Bewohnerinnen und Bewohner den Teammitgliedern mit dem gleichen Respekt
begegnen, den sie selbst erfahren. Insbesondere weibliche Fachkrafte sollten hoflich
behandelt werden. Zwar liegt die Vermutung nahe, dass die ursprungliche Kultur des
Herkunftslandes diese implizite Arbeitsphilosophie des gegenseitigen Respekts mitge-
pragt hat; doch fur das Team im IW schien es keine Rolle zu spielen, woher diese
implizite Arbeitsphilosophie stammte — viel wichtiger war, dass alle Teammitglieder sie
teilten und sie als gemeinsames Orientierungsprinzip im Sinne eines kontinuierlichen
Erfullens des Arbeitsauftrags lebten. In diesem Sinne kann das Team als ein eigenes
Makrosystem betrachtet werden, in der sich Uberzeugungen aus der kulturellen Vielfalt
zu gemeinsamen Arbeitsphilosophien und Handlungsprinzipien, nach einem mehr
oder weniger intensiven Prozess der Sinnfindung, verdichten. Die Einigung auf eine
oder mehrere implizite Arbeitsphilosophie(n) beruhte somit nicht auf der kulturellen
Pragungen Einzelner, sondern auf einem gemeinsamen Konsens innerhalb des
Teams.

,Die Beraterin bat das Team darum sich bildlich vorzustellen, dass ihnen klar

werden miisse, ob Sie*Er gemeinsam ein Haus bauen oder einen Garten ge-

stalten wiirden. Es sei wichtig zu wissen, woran Sie*Er arbeiten und mit wel-

chem Zielbild. 001_W erkannte, dass eine gemeinsame Vorstellung von der Ar-

beit mit der*m Bewohner*in fehlte. Man miisse sich auf ein gemeinsames Bild
einigen. (E_001_2023-05-04-anonym_SysBera_Teamprotokoll, S. 5)*

1.5 Zwischenresiimee

Die Pragung der impliziten Arbeitsphilosophien im IW zeigte sich nicht nur in ihrer in-
dividuellen Betrachtung, sondern insbesondere in ihren Uberschneidungen. Der cha-
rakteristische Arbeitsansatz im IW in der aktuellen Zeit ist durch eine enge Verknup-
fung von Leistung, Benevolenz, Sicherheit, Macht und Universalismus gekennzeich-
net. Erganzend dazu sind implizite Arbeitsphilosophien wie Stimulation, Hedonismus,
Selbstbestimmung, Tradition und Konformitat in geringerem Mal3e unbewusst ange-
steuert. Es lasst sich festhalten, dass ein Team im IW derzeit vor allem implizite Ar-
beitsphilosophien verfolgt, die darauf abzielen, reibungslose Ablaufe sowie Sicherheit
und Kontinuitat fir die Bewohnerinnen und Bewohner zu gewahrleisten. Das mutige
Erproben neuer Arbeitsansatze tritt in der unbewussten Ebene der Teamkultur dabei
in den Hintergrund und findet erst dann statt, wenn sicherheitsgebende Elemente aus
der Organisation nicht mehr gegeben sind oder der Druck durch die Bewohnerinnen
und Bewohner an die Betreuungskrafte so hoch (z.B. durch ein ethisches Dilemma,
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wie bspw. der Frage nach mehr oder weniger Selbstbestimmung fur eine Bewohnerin
oder einen Bewohner, verbunden mit Selbstverletzungsgefahr vs. Empowerment). In
der Teamkultur stehen implizite universalistische Arbeitsphilosophien in enger Verbin-
dung mit den impliziten Arbeitsphilosophien der Leistung, Sicherheit und Benevolenz
und fordern eine nachhaltige, ressourcenschonende Arbeitsweise. Implizite Arbeits-
philosophien wie Freude, Selbstbestimmung und Konformitat spielen hingegen eine
untergeordnete Rolle, obwohl sie dennoch unbewusst umgesetzt werden, wenn es da-
rum geht die Harmonie in der Einrichtung aufrecht zu erhalten. Die Umsetzung der
unbewussten impliziten Arbeitsphilosophien von Flexibilitat und Eigenverantwortung
sind der Teamkultur ebenfalls inharent und fur die Arbeit essenziell, wahrend die Be-

durfnisse und das Wohlbefinden aller Beteiligten stets im Mittelpunkt stehen.

Die reine Auflistung der impliziten Arbeitsphilosophien ist allerdings zu kurzgefasst, um
eine umfassende und theoriegenerierende Aussage Uber verschiedene implizite Ar-
beitsphilosophie-Handlungstypen und deren theoretisches Aktivierungs-Konzept zu
treffen. Eine tiefere und weiterfihrende Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen
Motivationsdimensionen und deren Einflisse auf die Aktivierung und deren Wechsel-
wirkungen von impliziten Arbeitsphilosophien in einer Teamkultur ist somit erforderlich,
um ein vollstandigeres Verstandnis von eben diesen im Kontext des IWs zu entwickeln.

Dies wird im Folgenden dargestelit.
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2 Auspragungen von impliziten Arbeitsphilosophien von Teams
im IW

21 Funktionale und dysfunktionale Auspragung

Ein Team im IW arbeitet in einem sehr anspruchsvollen Bereich der Behindertenhilfe.
In diesem Kontext ist es nicht Uberraschend, dass ,Werte® und ,,Unwerte® (Hillmann,
2001, S. 36) — im Sinne der zugrunde liegenden impliziten Arbeitsphilosophien — eng
miteinander verknupft sind. Die Auspragung einer impliziten Arbeitsphilosophie hangt
mafgeblich davon ab, welche organisatorischen Strukturen und Aufgabenstellungen

bestehen.

Abbildung 26
Ausprégung impliziter Arbeitsphilosophien
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Faktoren wie die Struktur der Organisation (Aufbau- und Ablauforganisation), Team-
konstellationen, die soziale Struktur und Kommunikationsformate kénnen implizite Ar-

beitsphilosophien im Intensivwohnbereich entweder begunstigen oder hemmen. Impli-
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zite Arbeitsphilosophien kdonnen daher sowohl funktionale als auch dysfunktionale
Auspragungen annehmen. In der Werteforschung werden diese Auspragungen als
,Werte* und ,Unwerte” klassifiziert, wobei insbesondere letztere bislang nur unzu-
reichend wissenschaftlich untersucht wurden (Hillmann, 2001, S. 36). Die Begriffe
»(dys-)funktional® beziehen sich in dieser Forschungsarbeit nicht auf eine moralische
Bewertung, sondern darauf, ob die Umsetzung der Handlung im Einklang mit der im-
pliziten Arbeitsphilosophie steht oder im Widerspruch. Das bedeutet, dass Handlungen
entweder mit der aktivierten impliziten Arbeitsphilosophie des Teams im Einklang ste-
hen oder eine unangemessene Umsetzung erzwingen, wodurch die implizite Arbeits-
philosophie ihre tatsachliche Funktion als Orientierung verliert, und verstarkt zu einem
Bedurfnis aufgrund eines Mangels transformiert. Insofern wird nicht von Wert und Un-
wert gesprochen, sondern von funktional oder dysfunktionaler Auspragung der impli-

ziten Arbeitsphilosophie.

Abbildung 27
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Ein Beispiel fur eine funktionale und dysfunktionale Auspragung einer impliziten Ar-

beitsphilosophie kann Uber ,Benevolence” (Wohlwollen) dargestellt werden:

Eine Handlungsumsetzung, die Flrsorge und gegenseitiges Wohlwollen forciert, weil
bspw. eine Bewohnerin oder ein Bewohner in der Kérperpflege unterstitzt werden soll,

kann dem Ziel fursorglicher Pflege gerecht werden und somit eine funktionale Auspra-
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gung dieser impliziten Arbeitsphilosophie widerspiegeln. Benevolence kann jedoch
auch in einer anderen Form auftreten: Dabei wird Wohlwollen zwar nicht direkt vorge-
tauscht, jedoch instrumentalisiert, um unangenehmen Aufgaben zu entkommen. Dies
bedeutet, dass Teammitglieder bewusst fursorglich und respektvoll miteinander umge-
hen, dabei jedoch Verantwortung oder Aufgaben auf andere Personen oder Bereiche
verlagern. Ein Beispiel hierfur ist, wenn ein Teammitglied befurchtet, dass die Korper-
pflege eines Bewohners herausforderndes Verhalten auslosen konnte. Um dieser Auf-
gabe auszuweichen, zeigt das Teammitglied eine vermeintlich wohlwollende Haltung,
indem es die Korperpflege hinauszogert und stattdessen Tatigkeiten mit dem Bewohner
durchflihrt, die vor allem diesem Freude bereiten und damit zwar Spal} generiert aber
die Wahrung der Hygiene gefahrdet. Auf diese Weise entzieht die Fachkraft sich der
eigentlichen Aufgabe, sorgt jedoch dafur, dass im Zweifel ein anderes Teammitglied
die aufgeschobene Aufgabe Ubernimmt und somit eigene Aufgaben aufstaut, was wie-
derum auch aus dysfunktionalem Wohlwollen geschieht, damit kein Unbehagen in der
Wohngruppe und im Team entsteht. Dies kann somit eine Kettenreaktion ausldsen:
Andere Teammitglieder Ubernehmen ebenfalls Aufgaben, die urspringlich nicht in ih-
rem Zustandigkeitsbereich liegen, um sicherzustellen, dass der Alltag weiterhin rei-

bungslos verlauft. Auf diese Weise wird die Verzégerung der Aufgaben kompensiert.

,Dass Fehler nicht passieren sollten, habe ich nun hinten eingereiht. Es ist mo-
mentan eben so. Es bleibt bei Kleinigkeiten und keiner kommt zu Schaden. Ich
habe das Gefiihl, dass sich alle zuriicklehnen. Ganz nach dem Motto: Die macht
das schon.” (E_001_2023-04-05_anonym_SysBera LTG, S. 1)

Solches Verhalten tritt haufig in Verbindung mit schlecht definierten Prozessen und un-
zureichenden Kommunikationsstrukturen auf, wobei informelle Kommunikation zwar
stattfinden kann, aber nicht immer klar und zielfiihrend ist. Wie diese Aussage erkennen
lasst, gibt es eine Einstufung der Kongruenz zwischen implizite Arbeitsphilosophie und
Handlungsumsetzung. Die zuvor getatigte Aussage definiert die Einstufung der ,Kom-
pensation“. Neben einer kompensierenden Einstufung gibt es noch die Einstufung ,in-
kongruent” und ,vermeidend®. Ein Vermeiden von Handlungen tritt insbesondere dann
auf, wenn Aufgaben nicht klar definiert sind und die Teamstruktur wenig stabil ist — bei-
spielsweise, wenn Teammitglieder sich noch nicht lange kennen oder nur wenig Ver-
trauen zueinander haben. Dadurch fehlt eine gemeinsame Sinnfindung. Dieses Muster
zeigt sich beispielsweise in der dysfunktionalen Auspragung der implizite Arbeitsphilo-
sophie ,Konformitat®. Teammitglieder neigen dazu, eher ihren Vorlieben zu folgen, statt
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gemeinsame Regeln zu beachten oder Rucksicht zu nehmen — etwa, wenn Prozesse
unklar definiert und Arbeitsteilung schlecht strukturiert sind. Manche entwickeln dann
eigene Regeln, um den Alltag ,.zu Uberleben®. Dies zeigt, dass klare Regeln und Normen
in der Organisation fehlen oder nicht etabliert sind. Auch mangelt es dem Team an Sinn-
stiftung oder der Entwicklung gemeinsamer Regeln. In der Folge kdnnen sich Teammit-
glieder weder an der Organisation noch an Kolleginnen und Kollegen orientieren. Das
fuhrt dazu, dass Handlungen und das Einhalten ohnehin unklarer Regeln vermieden
werden, Einzelgangertum begunstigt und zugleich das Bedurfnis nach klaren Normen

verstarkt wird.

Der Begriff ,inkongruent® bezieht sich auf alle weiteren, nicht klar definierbaren Nuan-
cen von Handlungen, die nicht mit der zugrunde liegenden implizite Arbeitsphilosophie
Ubereinstimmen. Inkongruenz kann sich in subtilen Widersprichen zwischen den for-
mulierten Arbeitsphilosophien und den tatsachlichen Handlungen aul3ern, sei es durch
fehlende Konsequenz in der Umsetzung, unbeabsichtigte Zielverfehlungen oder situ-
ative Anpassungen, die im Widerspruch zur urspriunglichen impliziten Arbeitsphiloso-
phie stehen. Dadurch entsteht ein anhaltendes Spannungsfeld, in dem zwar die erfor-
derlichen Handlungen formal ausgeflhrt werden, jedoch eine negative Atmosphare im
Team zurlckbleibt. Die drei Einstufungen niedriger Kongruenzvarianten lassen sich

der dysfunktionalen Auspragung von impliziten Arbeitsphilosophien zuordnen.

Daruber hinaus gibt es neben niedriger Kongruenz auch eine positive Auspragung, die
als ,kongruent” bezeichnet wird. Dies bedeutet, dass die impliziten Arbeitsphilosophien

der Teams und die tatsachliche Handlungsumsetzung miteinander in Einklang stehen.

Fur die Auspragung von impliziten Arbeitsphilosophien gibt es keine festgelegte Spe-
zifizierung, die bestimmt, dass eine implizite Arbeitsphilosophie zwangslaufig eine be-
stimmte Tendenz fur diese oder jene Auspragung hat. Jede implizite Arbeitsphiloso-
phie kann sowohl funktional als auch dysfunktional ausgepragt sein. Allerdings treten
die Prinzipien des Vermeidens oder der Kompensation in den Teams des IW seltener
auf als das inkongruente Prinzip fur sich genommen. Eine Kongruenz tritt in der Regel
dann auf, wenn entweder eine klare Sinngenerierung und eine stabile Teamstruktur
gegeben sind oder die Aufbau- und Ablauforganisation durch Klarheit und Kontinuitat
gekennzeichnet ist. Im Idealfall wirken alle diese Aspekte zusammen und erganzen
sich gegenseitig, wodurch ein koharentes und stabiles Arbeitsumfeld entsteht, das

eine konsistente Umsetzung der implizite Arbeitsphilosophie begunstigt.
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3 Kernkategorien der Aktivierung von impliziten

Arbeitsphilosophien

Das Ziel der Untersuchung bestand darin, Handlungstypen aus dem Zusammenhang
zwischen impliziten Arbeitsphilosophien und organisationalem Kontext zu erstellen.
Aufgrund der entwickelten Kodier-Paradigmen zur Erklarung des Phanomens — der
Aktivierung der jeweiligen impliziten Arbeitsphilosophie — hatte zunachst angenommen
werden kdnnen, dass diese Handlungstypen das zugrunde liegende theoretische Kon-
zept darstellen. Im Verlauf der Analyse zeigte sich jedoch, dass jeder Handlungstyp
ein spezifisches Aktivierungsprinzip aufweist und dass ein Ubergeordnetes theoreti-
sches Konzept existiert, das diese Prinzipien strukturiert. Zur Identifikation dieses Kon-
zepts wurden Schlusselkategorien herausgearbeitet, die die zentralen Mechanismen
der Aktivierung von impliziten Arbeitsphilosophien abbilden. Zur weiteren Analyse
wurde untersucht, welche Strukturen und Prozesse maf3geblich zur Formung und Um-
setzung impliziter Arbeitsphilosophien beitragen. Dabei ergaben sich zunachst die Ka-
tegorien Organisationsstruktur (umfassend: Aufbau- und Ablauforganisation sowie die
Team- und Sozialstruktur), Kommunikationsformate (Unterscheidung zwischen infor-
meller und formeller Kommunikation) und Sinngenerierung (Perspektivenibernahme
und Sinnverstehen). Durch fortlaufende Analyse stellte sich heraus, dass insbeson-
dere Kommunikation und Sinngenerierung eine zentrale Rolle bei der Aktivierung von
impliziten Arbeitsphilosophien einnehmen. Unabhangig von der konkreten Ausgestal-
tung der Organisationsstruktur zeigte sich, dass ein funktionierender Kommunikations-
prozess und die Generierung von Sinn essenzielle Bedingungen flr die Aktivierung
impliziter Arbeitsphilosophien darstellen. Dies legt nahe, dass nicht primar die formale
Organisationsstruktur, sondern die durch Kommunikation vermittelten Bedeutungszu-
schreibungen entscheidend fir die Generierung und den Umgang mit impliziten Ar-
beitsphilosophien sind. Im Folgenden werden die Schlisselkategorien ausflhrlicher

beschrieben.
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3.1 Die Organisationsstruktur als Stimulus fur implizite

Arbeitsphilosophien

Eine genauere Betrachtung der Organisation zeigte, dass bestimmte Elemente die

Teamkultur und das Verhalten der Teammitglieder beeinflussen. Zu diesen organisa-

tionsinternen Einflussfaktoren gehoren:

Abbildung 28
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Mit Fokus auf aktivierte implizite Arbeitsphilosophien im Kontext organisationaler Ein-
flussfaktoren lasst sich resimieren, dass insbesondere jene der Leistung, der Bewah-
rung von Sicherheit, des Universalismus, der Benevolence und der Macht durch die Ge-
staltung der Organisationsstruktur aktiviert werden. Implizite Arbeitsphilosophien wie
Selbstbestimmung, Tradition und Konformitat treten gelegentlich durch die Strukturen der

Organisation im IW hervor, wahrend Stimulation und Hedonismus nur selten aktiv sind:

Abbildung 29
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Wie sich die einzelnen impliziten Arbeitsphilosophien in ihrem Aktivierungskontext

durch die Organisationsstruktur aufdern, soll im Folgenden erlautert werden.

3.1.1 Einfluss der Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation im IW definiert die feste Struktur, in der Zustandigkeiten, Hie-
rarchien und Ablaufe innerhalb der Einrichtung geregelt sind. Sie legt fest, welche Stel-
len existieren, wie Aufgaben verteilt werden und welche Instanzen Entscheidungs- so-
wie Weisungsbefugnisse besitzen. Die Hierarchie umfasst verschiedene Fachkrafte,
darunter Pflege- und Betreuungspersonal, Teamleitungen und koordinierende Stellen,
die eng zusammenarbeiten, um individuelle Bedurfnisse optimal zu erfillen. Entschei-
dungswege und Kommunikationsstrukturen sind so konzipiert, dass sie klare Verant-

wortlichkeiten gewahrleisten, aber gleichzeitig flexibel genug bleiben, um auf die oft
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wechselnden Anforderungen in der Betreuung reagieren zu konnen. Die Gestaltung der
Aufbauorganisation im IW variiert je nach Rechtsform, Struktur und organisatorischen
Anforderungen und beeinflusst maf3geblich die Ablauforganisation, indem sie Entschei-
dungswege, Aufgabenverteilung und Prozesssteuerung bestimmt. Grundsatzlich las-
sen sich zwei unterschiedliche Organisationsformen unterscheiden: Zentralisierung
und Dezentralisierung (Miebach, 2012, S. 111 und 187). Eine dezentrale Struktur, wie
sie z.B. bei einem Verbund eigenstandiger Stiftungen vorkommt, ermdglicht durch
rechtlich unabhangige Einheiten und regionale Zentren eine hohe Autonomie auf loka-
ler Ebene. Entscheidungen werden vor Ort getroffen, was eine flexible und bedarfsge-
rechte Betreuung erleichtert. Dies erfordert jedoch eine enge Abstimmung zwischen
den Einheiten, um einheitliche Qualitatsstandards zu gewahrleisten. (Miebach, 2012,
S. 111 und 187). Im Gegensatz dazu steht eine zentral organisierte Struktur, in der eine
Ubergeordnete Geschaftsfuhrung durch Fachbereiche und Abteilungen unterstitzt
wird. Diese Organisationsform sorgt fur eine einheitliche Prozesssteuerung, eine effizi-
ente Ressourcennutzung und erleichtert Ubergreifende Anpassungen, etwa durch Digi-
talisierung oder neue gesetzliche Vorgaben. Allerdings kann sie weniger Spielraum flr
individuelle Anpassungen auf lokaler Ebene bieten (Miebach, 2012, S. 111). Dezentrale
Strukturen im IW bieten mehr Eigenverantwortung und Flexibilitat, wahrend zentrale
Strukturen eine klare Steuerung und standardisierte Ablaufe gewahrleisten. Unabhan-
gig davon, ob eine zentrale oder dezentrale Struktur vorliegt, fuhrt generell eine trans-
parente und klar definierte Aufbauorganisation zur Aktivierung funktionaler impliziter
Arbeitsphilosophien. Eine intransparente Struktur hingegen kann dazu flihren, dass im-
plizite Arbeitsphilosophien dysfunktional werden. In einem solchen Fall setzen Team-
mitglieder ihre impliziten Arbeitsphilosophien unbewusst Uber vermeidendende, kom-
pensierende oder generell inkongruente Handlungen um. Erwartet ein Team beispiels-
weise eine stark hierarchische Fuhrung mit klaren Anweisungen und Reglementierun-
gen, wahrend die Organisation tatsachlich einen eher liberalen Flhrungsstil vorsieht,
entsteht ein Widerspruch. Das Team verhalt sich dann nicht im Sinne der erwarteten

Fuhrungskultur, sondern orientiert sich an seiner eigenen Erwartungshaltung.

,001_MiI vertrat die Ansicht, dass es sehr wichtig sei, dass eine Gruppenleitung
Regeln setze und auch dafiir sorge, dass diese gut umgesetzt wiirden. [...]
001_MI betonte hier, dass es Sanktionen wie ein Verweis durchaus sinnvoll
seien. Damit sich alle an die Regeln halten wiirden. Leitung klédrte mit 001_MI
inwiefern eine Leitung gegeniiber einer*m Mitarbeiter*in konkret werden kénne,
denn Sie*Er sorge sich, dass eine direkte Ansprache zu Ausféllen fiihren kénne.
(E_001_2023-05-04-anonym_SysBera_Teamprotokoll, S. 4)
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In diesem Fall basiert die Teamkultur auf der impliziten Arbeitsphilosophie der Kon-
trolle, wahrend die Organisation einen kooperativen oder universalistischen Fuhrungs-
ansatz verfolgt. Die mangelnde Transparenz Uber das tatsachliche Fuhrungsmodell
fuhrt dazu, dass das Team inkongruent zu seiner eigenen impliziten Arbeitsphilosophie
agieren muss, was eigensinniges oder widerspruchliches Verhalten zur Folge haben
kann. Die Ablauforganisation beeinflusst mal3geblich die impliziten Arbeitsphiloso-
phien von Sicherheit, Leistung, Universalismus und Benevolence. Die Teammitglieder
setzen ihre Arbeit aktiv um, um die Sicherheit der Bewohnerinnen und Bewohner kon-
tinuierlich zu gewahrleisten. Dafur ist eine offene und respektvolle Haltung erforderlich
— sowohl gegenuber den Bewohnerinnen und Bewohner als auch innerhalb des
Teams. Dies fordert den Zugang zu universalistischen impliziten Arbeitsphilosophien.
Die Pflege und Begleitung der Bewohnerinnen und Bewohner innerhalb der vorgege-
benen Strukturen aktiviert insbesondere impliziten Arbeitsphilosophien der Flrsorge,
Verantwortungsubernahme und Gesundheitswahrung. Ist die Ablauforganisation im
IW gut gestaltet, werden implizite Arbeitsphilosophien wie Selbstbestimmung und
Macht selten aktiv. Ein Team orientiert sich intuitiv an diesen impliziten Arbeitsphiloso-
phien, um fehlende Rollenklarungen oder Strukturen auszugleichen. Eigenverantwort-
liches Handeln ist erforderlich, um die Kontrolle Gber Ablaufe, wie beispielsweise den
Tagesrhythmus, zu bewahren, wenn eben keine eindeutigen Prozessstrukturen fest-
stehen. Die implizite Arbeitsphilosophie der Konformitat tritt insbesondere dann in den
Vordergrund, wenn die Aufbauorganisation strukturelle Grenzen oder Defizite auf-
weist. So sind Bewohnerinnen und Bewohner und Teammitglieder in der Wohngruppe
naturgemald auf die Interaktion mit den anwesenden Personen beschrankt, da dies
das Arbeits- und Lebensumfeld vorgibt. Fehlen hierbei bspw. Rickzugs- oder Aus-
gleichsmoglichkeiten innerhalb der bestehenden Strukturen, erfordert dies eine er-
hohte Rucksichtnahme, um das Miteinander zu gewahrleisten, was nicht immer gelingt

und Konflikte entstehen konnen.

Einrichtung 003a

Die Mbglichkeit haben unsere Bewohner von unserer Wohngruppe eben nicht. Und die ha-
ben sich nicht ausgesucht, mit den Personen zusammenzuleben, auch von uns betreut zu
werden, sondem sie miissen mit der Situation umgehen, die wir ihnen vorgegeben haben.
Schon immer. Wir haben Sie in diesen Lebensumstand versetzt. Es gibt einzelne Bewohner,
die dem Bewohner gegentiber wirklich eine komplette Abneigung zeigen. Sie tun manchmal
freundlich, aber das ist nur aufgesetzt. In Wirklichkeit kbnnen sie ihn nicht leiden. #00.:20:43-
2# (E_003a_2023-11-20_anonym_Team_SysBera, S. 5)
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3.1.2 Einfluss von Team- und Sozialstruktur sowie

Kommunikationsformaten

Die Organisationsstruktur beinhaltet die weiteren Elemente: Team- und Sozialstruktur
sowie die internen und externen Kommunikationsformate. Die Sozialstruktur be-
schreibt das zwischenmenschliche Geflge innerhalb der Organisation und den Stel-
lenwert, den die Organisation diesem beimisst, wie das oben aufgefuhrte Zitat beispiel-
haft veranschaulicht. Besonders in Verbindung mit den Kommunikationsformaten be-
einflusst sie die Arbeitskultur. Fur die Teamstruktur im IW spielen vor allem die impli-
ziten Arbeitsphilosophien der Leistung (Teamkohasion) sowie Bewahrung von Sicher-
heit (Gemeinschaft) eine bedeutsame Rolle. Dies verdeutlicht, wie wichtig es fir Team-
mitglieder ist, sich aufeinander verlassen zu kbnnen, um sich gegenseitig zu unterstit-

zen oder auch vor Uberlastung zu schitzen.

Einrichtung 002
Aber hier bei uns im Haus ist Teamarbeit besonders gro3geschrieben, denke ich. Wir miis-
sen uns im Intensivbereich absolut aufeinander verlassen kénnen. Meine Kollegen sind im-
mer zu zweit in einer Schicht. Da ist es wichtig zu wissen, dass der Kollege fiir mich da ist,

.....

.....

(E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 4)

Fehlende geeignete Kommunikationsformate erschweren den Austausch zwischen
Teammitgliedern und behindern die Entwicklung einer gemeinsamen Arbeitskultur und
-philosophie. Vielfaltige und offene Kommunikationsstrukturen (z.B. Raucher-Ecke,
Kaffee-Ecke, Feierabend-Treff, Ubergabeprotokolle) hingegen férdern die Zusammen-
arbeit und unterstutzen die Herausbildung gemeinsamer impliziten Arbeitsphiloso-
phien. Fur die Teamstruktur ist zudem entscheidend, wieviel Einigkeit unter den Team-
mitgliedern besteht und inwieweit sie sich im Arbeitsalltag gegenseitig unterstttzen.
Fehlt diese Unterstlitzung — insbesondere im Sinne der impliziten Arbeitsphilosophie
der Sicherheit im Sinne von Gemeinschaft — kann dies das Team destabilisieren. Um-
gekehrt kann ein Team wachsen und sich gegenseitig starken, wenn es den relevanten

impliziten Arbeitsphilosophien ausreichend Raum gibt.
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Einrichtung 001

Das Team war sich einig, dass alle am selben Strang ziehen miissten. Gleichzeitig erkannte
das Team, dass jeder seine eigenen Handlungs-Programme verfolgte. (E_001_2023-05-04-
anonym_SysBera_Teamprotokoll, S. 5

Einrichtung 002

Denn jeder méchte eigentlich Harmonie. Ich sage immer, unsere Arbeit ist hier sehr heraus-
fordernd. Sie ist teilweise sehr anstrengend, und da muss das Team zusammenpassen. Es
ist wirklich ein wichtiger Faktor. Wie gesagt, man muss sich aufeinander verlassen kbnnen.
00:19:31 (E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 5 - 6))

Die Sozialstruktur im IW umfasst nicht nur die Interaktion innerhalb des Teams, sondern
schliel3t alle in der Einrichtung wirkenden Personen, einschliel3lich der Bewohnerinnen
und Bewohner, mit ein. So lasst sich zuspitzen, dass sich die in einem Team des IW
aktivierten impliziten Arbeitsphilosophien insbesondere auf Benevolence, Leistung, die
Bewahrung von Sicherheit, Macht und Konformitat sowie in geringerem Mal3e auf Uni-
versalismus und Selbstbestimmung beziehen. Dies verdeutlicht, dass ein Team im IW
grolken Wert auf Gemeinschaft und den Schutz innerhalb dieser legt. Gleichzeitig ste-
hen Wohlwollen und Fursorge im Fokus, nicht zuletzt, um die Leistungsfahigkeit im Ar-
beits- und Lebensalltag zu erhalten und eine gemeinsame Weiterentwicklung zu er-
mdglichen. Universalistische implizite Arbeitsphilosophien spielen insofern eine Rolle,
als dass Offenheit gegentber der Vielfalt an Personlichkeiten bewahrt wird, um eine
Ubergreifende Harmonie innerhalb der Einrichtung zu wahren. Dies ist jedoch nicht im-
mer einfach. Die Sozialstruktur kann mitunter stark belastet sein. In solchen Fallen die-
nen die genannten impliziten Arbeitsphilosophien als unbewusste Zielvorstellungen —
als Orientierungsrahmen flr ein gutes gemeinsames Leben und Arbeiten in der Ein-

richtung.

3.1.3 Einfluss der Ablauforganisation

Die Ablauforganisation beschreibt die Gestaltung und Steuerung von Arbeitsprozes-
sen innerhalb einer Einrichtung und wird mafigeblich durch die gewahlte Aufbauorga-
nisation beeinflusst. Ziel der Ablauforganisation ist es, die Prozesse zu optimieren und
sicherzustellen, dass die Arbeit reibungslos und in Ubereinstimmung mit den Zielen
der Organisation durchgefihrt wird (Miebach, 2012, S. 111 f.). Im IW gibt es verschie-
dene Formen der Organisation. Bei einer dezentralen Organisation, wie sie bei einem
Verbund eigenstandiger Stiftungen zu finden ist, werden Prozesse weitgehend vor Ort
gesteuert (Miebach, 2012, S. 111). Die einzelnen regionalen Einheiten haben hohe
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Eigenverantwortung bei der Gestaltung der Betreuungsangebote und organisatori-
schen Ablaufe. Entscheidungen uber die konkrete Umsetzung von Pflege- und Unter-
stutzungsmalinahmen werden auf lokaler Ebene getroffen, sodass die Ablauforgani-
sation flexibel auf individuelle Bedurfnisse der Bewohnerinnen und Bewohner reagie-
ren kann. Dies fordert eine hohe Anpassungsfahigkeit, erfordert jedoch intensive Ab-
stimmungen zwischen den einzelnen Standorten, um einheitliche Qualitatsstandards
sicherzustellen. Im Gegensatz dazu ist die Ablauforganisation in einer zentral gefuhr-
ten Einrichtung durch ein Ubergeordnetes Management starker standardisiert (Mie-
bach, 2012, S. 110 f.). Durch klare Zustandigkeiten innerhalb der zentralen Verwaltung
werden Prozesse einheitlich gesteuert, was eine effiziente Ressourcenverteilung und
reibungslose Ablaufe gewahrleistet. Dies ermdglicht eine schnelle Umsetzung uber-

greifender MalRnahmen.

Einrichtung 003a

P1: Eigentlich handelt es sich hier um ein Regelwerk flir die Tagesstruktur, welches ihn auch
Konsequenzen erleben ldsst. Eigentlich ist sowas bei uns im Team festgeschrieben.
(E_003a_2023-11-20_anonym_Team SysBera, S. 7)

Allerdings kann diese Standardisierung dazu flhren, dass weniger Flexibilitat in der
direkten Betreuung besteht und lokale Besonderheiten nicht immer im gleichen Maf}
bericksichtigt werden kdnnen. Der Vergleich verdeutlicht, dass die Ablauforganisation
in Abhangigkeit von der Aufbauorganisation unterschiedlich ausgestaltet ist. Wahrend
eine dezentrale Struktur mehr Flexibilitat und Eigenverantwortung in der taglichen Ar-
beit ermdglicht, gewahrleistet eine zentrale Struktur effiziente und einheitliche Pro-
zessablaufe (Miebach, 2012).

Einrichtung 002

P2: Ahm, ich glaube, das Wichtigste und das, woran der Kollege dann solche Schwierigkei-
ten hatte, ist, dass wir hier zwar eine gewisse Hierarchie haben. Wir haben unsere Leitungs-
ebene, die Fachkraftenebene und die Hilfskraftenebene. Leider muss ich sagen, unten sind
dann immer die Bewohner, weil da eben alles zusammenlauft. Aber wir méchten schon
schauen, dass wir das Ganze in einem Kreis bilden und eine Einheit bilden, sowohl mit den
Bewohnern als auch mit den Hilfskréften, den Fachkréften und der Fiihrungsebene. Es ist
definitiv so, dass die Hilfskréfte einen grol3en Teil der Aufgaben (ibernehmen. Ich finde, die
Hilfskréfte haben oft eine undankbare Situation. Sie diirfen eigentlich nicht, aber wenn es
drauf ankommt, dann miissen sie aber schon, weil dann geht es ja nicht anders.
(E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 2 - 3)
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Unabhangig davon, ob die Ablaufe zentral oder dezentral gesteuert werden, ergibt sich
die funktionale Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien in der Regel aus einer gut
strukturierten Ablauforganisation und fordert die kongruente Aktivierung impliziter Ar-
beitsphilosophien im Handlungskontext. Klare Prozessdefinitionen und etablierte All-
tagsroutinen ermoglichen es den Teammitgliedern, somit gemeinsame v.a. funktionale
implizite Arbeitsphilosophien zu verinnerlichen und in die Teamkultur zu integrieren.
Besteht hingegen grof3e Uneinigkeit in der Umsetzung von Aufgaben oder Alltagsab-
laufen, kann dies im besten Fall zu einer konstruktiven Diskussion Uber implizite Ar-
beitsphilosophien fuhren. In der Praxis fuhrt dies haufig dazu, dass Teammitglieder
unterschiedliche Vorgehensweisen wahlen und keine einheitlichen impliziten Arbeits-
philosophien entwickeln. Bestehende impliziten Arbeitsphilosophien kdnnen zudem
dysfunktional wirksam werden. Dies erschwert den gemeinsamen Lernprozess, da un-
terschiedliche individuelle implizite Arbeitsphilosophien aufeinandertreffen und zu

Konflikten flhren.

Einrichtung 001

P2: In manchem Gespréch ist dann aber rausgekommen, dass sich mittlerweile keiner
mehr als Team sieht. Wir sind alles nur noch Einzelkdmpfer auf dieser Wohngruppe. Jeder
macht so sein eigenes Ding; Absprachen werden nicht eingehalten. Ist halt schwer.
#00:01:31-1# (E_001_2023-08-01_anonym_SysBera LTG_Einrichtung, S. 1)

Die Ablauforganisation aktiviert in einem Team im IW vor allem die impliziten Arbeits-
philosophien von Leistung, Universalismus und der Bewahrung von Sicherheit. Dies
bedeutet, dass die Teammitglieder insbesondere darauf fokussiert sind, ihre Aufgaben
umzusetzen — vorrangig die Sicherheit der Bewohnerinnen und Bewohner zu gewahr-
leisten, aber auch ihre eigenen Ressourcen im Tagesgeschaft zu schitzen. Die impli-
zite Arbeitsphilosophie von Macht tritt vor allem dann in den Vordergrund, wenn bereits
die Aufbauorganisation unzureichend gestaltet ist und Teammitglieder das Geflhl ha-
ben, fehlende Strukturen ausgleichen missen. Diese implizite Arbeitsphilosophie wird
im Kontext der Ablauforganisation dadurch aktiv, weil die Ablaufe schlecht definiert
sind und das Gefuhl entsteht, die Kontrolle zu verlieren. Klar definierte Prozesse und
transparent kommunizierte Ablaufe férdern hingegen die implizite Arbeitsphilosophie
der Leistung und tragen dazu bei, dass die Teammitglieder ihre Aufgaben effizient

umsetzen konnen.
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Einrichtung 003a

»,P1 Eigentlich handelt es sich hier um ein Regelwerk fiir die Tagesstruktur, welches ihn auch
Konsequenzen erleben lésst. Eigentlich ist sowas bei uns im Team festgeschrieben. Im
Grunde kennt er die Konsequenzen. Aber vielleicht bendtigt er Unterstiitzung, wenn er sich
wieder schwertut, aus dieser Provokationsschraube zu I6sen; vielleicht indem man ihm ein
bisschen beruhigt und Angebote macht; zum Beispiel eine Auszeit im Zimmer und ihn dort
auch hin begleitet.” (E_003a_2023-11-20_anonym_Team_SysBera, S. 7)

3.2 Unsicherheitsfaktoren als Chance oder Risiko fiir die teamkulturelle

Entwicklung

Die Abbildung 30 veranschaulicht Einflusse, die auf die Arbeit eines Teams im IW Ein-
fluss Uben. Sie lassen sich in interne und externe Faktoren unterteilen. Dazu zahlen
,JUmgebungsfaktoren®, ,Irritationen sowie ,Integrations- und Anpassungsprozesse®,
die zum Beispiel durch strukturellen Wandel bedingt sind. Ein Ubergeordneter Einfluss-
faktor ist die ,Zeit“. Sie spielt eine zentrale Rolle bei der Entwicklung von Routinen,
Traditionen und anderen Prozessen, die bewusst wahrgenommen und gestaltet wer-
den koénnen; wie z.B. das Lernen einer Fahigkeit Uber einen gewissen Zeitraum hinweg
oder der Aufbau von Vertrauen zwischen Bewohnerinnen und Bewohnern und Team-
mitgliedern. Besonders bedeutsam ist die ,Sinngenerierung“. Ohne eine gemeinsame
Sinnstiftung kann sich keine Teamkultur entwickeln, wodurch auch keine gemeinsa-

men impliziten Arbeitsphilosophien entstehen konnen.
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Abbildung 30

Schliisselkategorie "intervenierende Bedingungen" mit Auspragung
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Diese Faktoren wirken sich unterschiedlich auf die Teamarbeit im IW aus und beein-
flussen die Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien sowohl férderlich als auch hem-

mend. Im Folgenden werden sie detailliert erlautert:



3 Kernkategorien der Aktivierung von impliziten Arbeitsphilosophien 187

3.2.1 Intervenierende externe Faktoren als Aktivator impliziter

Arbeitsphilosophien

Intervenierende externe Faktoren beziehen sich auf Einflisse von aul3en, die den Ar-
beitsprozess oder die Ablaufe innerhalb eines Teams im IW beeinflussen kdnnen. Die
Systemumwelt beeinflusst eine Organisation und sie muss herausfinden welche Be-
deutung sie dem AulReneinfluss beimisst und welchen Einfluss diese Informationen auf
das Handeln in der Organisation ergibt (Weik, 2005). Die hier wirksam werdenden im-
pliziten Arbeitsphilosophien beziehen sich insbesondere auf Universalismus, Leistung
und Benevolence. Sie zeigen sich vor allem im Umgang mit externen Akteurinnen und
Akteuren wie Arztinnen oder Arzte, Angehdrigen sowie dem erweiterten sozialen Um-
feld der Bewohnerinnen und Bewohner. Diese Einflisse kdnnen die Arbeit und Ent-
scheidungsprozesse der Teams im IW auf direkte oder indirekte Weise beeinflussen.
Direkte Auswirkungen zeigen sich beispielsweise durch mangelnde Kooperation sei-
tens der Arztinnen, Arzte oder Angehérigen. Indirekte Einfliisse entstehen etwa, wenn
wichtige Informationen — wie persoénliche Vorlieben oder biografisch bedeutsame De-
tails von Bewohnerinnen und Bewohner — nicht weitergegeben werden. Beide Formen
der Einflussnahme kdnnen sich sowohl positiv als auch negativ auf den Arbeitsalltag
der Teams auswirken. Je nach Konstellation (iben bspw. Arztinnen oder Arzte und
Angehdrige somit teils erheblichen Einfluss auf die Arbeit im IW aus: In glinstigen Fal-
len arbeiten Arztinnen oder Arzte eng mit dem Team zusammen und passen beispiels-
weise Medikationen regelmafig an den psychischen und physischen Zustand der Be-
wohnerinnen und Bewohner an. Umgekehrt kann eine geringe Kooperationsbereit-
schaft zu Fehlmedikationen flihren, die sich etwa in Form von anhaltender Mudigkeit

oder Unwohlsein der betroffenen Person auern.

Einrichtung 002

5.4 Wie ist die ,,medizinische/ pddagogische/ pflegewissenschaftliche Indikation“ auch
als ,,arztliche / pflegerische Indikation* zu bewerten ?

Keine Angabe, da keine Zusammenarbeit mit behandelndem Arzt/ Klinikum
(E_002_2023-04-17_eth FB, Pos. 6)

[...]

Der Kontakt zum Arzt fehlt; das Thema Medikation scheint eine Rolle zu spielen, da BE-
WOHNER seit Medikamentenvergabe eine Wesensverédnderung zeigt (groBer Motivations-
verlust) (E_002_2023-04-17_eth FB, Pos. 9)
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Ebenso kdonnen Variationen in der Zusammenarbeit mit Familie und Freundeskreis
auftreten. Eine forderliche Kooperation entsteht, wenn alle Beteiligten gemeinsam an
einem Strang ziehen und Behandlungs- sowie Entwicklungsziele einheitlich umsetzen.
Gegenteilige Effekte konnen jedoch ebenfalls eintreten, etwa wenn das Elternhaus er-
worbene Kompetenzen der Bewohnerinnen und Bewohner untergrabt — sei es durch
die Ubernahme von Aufgaben, die zur Selbststandigkeit beitragen, oder durch mani-
pulative Einflussnahme, die Bewohnerinnen und Bewohner in einen Konflikt mit dem
Team bringt. Die hier im Team zugrunde liegenden impliziten Arbeitsphilosophien kon-
zentrieren sich auf Macht und Bewahrung der Sicherheit. Ein Team im IW legt Wert
auf eine verlassliche Zusammenarbeit mit externen Partnern, um den Arbeitsalltag so
zu gestalten, dass sowohl die Gesundheit und Lebensqualitat der Bewohnerinnen und
Bewohner als auch die des Teams erhalten und damit Au3eneinflisse kontrollierbar
bleiben. Dafur ist eine ausgewogene Herangehensweise an die externe Kooperation
erforderlich: Zu groRe Offenheit kann Unsicherheiten im Team verstarken und Arbeits-
prozesse beeintrachtigen. Daher spielt auch die implizite Arbeitsphilosophie der Macht
eine Rolle, indem Teammitglieder unbewusst Grenzen setzen oder Kollegen darauf

hinweisen, wenn ein Ungleichgewicht entsteht.

Einrichtung 002

P300:21:05.5 Man steht dem Ganzen eigentlich relativ machtlos gegeniiber, weil die Zu-
sammenarbeit mit der Mutter maRig informativ ist, wenn man es so darstellt. Also sie sieht
das Problem einfach nicht. [...] P4 00:21:24-2 Je ofter er nach Hause geht, umso schwieriger
haben wir es dann mit ihm. Zuhause macht seine Mama alles fiir ihn und wenn sie*er zu uns
zurtickkommt, verlangt sie*er das selbe von uns. Wir sollen alles und jede Aufgabe machen.
Dann entsteht immer ein Diskussion mit der Frage von Bewohner*in, warum sie*er das ma-
chen miisse? (E_002_2023-05-04_anonym_SysBera_Team, S. 11)

Resiimee

Irritationen, die aus der Systemumwelt des IW stammen und damit Unsicherheitsfak-
toren fur ein Team darstellen, aktivieren insbesondere unbewusste impliziten Arbeits-
philosophien wie die Bewahrung von Sicherheit, Macht und Leistung. Dies zeigt, dass
Teammitglieder im IW ein empfundenes Risiko durch aufiere Einflisse wahrnehmen,
die ihre Kontrolle Uber Prozesse und die verlassliche Betreuung der Bewohnerinnen
und Bewohner beeintrachtigen kénnen. Externe Einflisse stellen flir das Team einen

hohen Stressfaktor dar, da sie oft unvorhersehbar sind und zu Unsicherheiten im Ar-
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beitsalltag fuhren. Gleichzeitig konnen solche Einflisse in strukturierter und abge-
stimmter Form wertvoll sein — beispielsweise in der Zusammenarbeit mit Arztinnen und
Arzten zur Medikation, beim Austausch mit Angehérigen tiber die Bediirfnisse der Be-
wohnerinnen und Bewohner oder bei der gemeinsamen Abstimmung zu Pflegeprozes-
sen zwischen Einrichtung und Elternhaus. Daher liegt der Schlussel im gezielten Ma-
nagement externer Einflisse: Eine enge und abgestimmte Zusammenarbeit mit exter-
nen Akteur*innen unterstutzt das Team im IW dabei, Unsicherheiten zu reduzieren und
externe Impulse konstruktiv zu nutzen. Fehlt diese strukturierte Kooperation, steigt das
Risiko einer Destabilisierung. In solchen Situationen, in denen die unbewusste Team-
kultur stark vom Bedurfnis nach Kontrolle und Sicherheit gepragt ist, werden aul3ere
Einflusse eher als Bedrohung, denn als Bereicherung wahrgenommen. Daraus resul-
tiert ein Handeln nach impliziten Arbeitsphilosophien, die auf Machterhalt und Stabili-

tatsbewahrung ausgerichtet sind.

3.2.2 Die Umgebung als Einflussfaktor

Der Begriff kann zunachst missverstandlich erscheinen, da er nahelegt, dass es sich
hier ebenfalls um die Systemumwelt der Organisation handelt. Tatsachlich bezieht sich
der Begriff in diesem Kontext auf raumliche Gestaltungsmaoglichkeiten innerhalb des
organisationalen Rahmens, die vom Team gezielt beeinflusst werden kénnen. Dazu
zahlen bewusst initiierte Umgebungswechsel — sowohl innerhalb der Einrichtung als
auch durch externe Aktivitaten wie Spaziergange oder Ausflige. Dabei kann es zu
einem Ubergang in den Einflussbereich der Systemumwelt kommen, etwa wenn un-
vorhersehbare auliere Einflisse wie die Ansprache durch fremde Personen auftreten.
Solche Situationen bilden eine Schnittmenge zwischen steuerbaren organisationalen
Elementen und externen Faktoren, stehen jedoch nicht im Fokus dieses Abschnitts.
Der Umgebungswechsel wird in diesem Zusammenhang als gezielte Erweiterung des
bestehenden sonstigen Wohnbereiches verstanden, der zur Schaffung eines sicheren
und zugleich anregenden Umfelds beitragt. Zu weiteren Umgebungsfaktoren zahlen
auch veranderte Personalkonstellationen — etwa durch neue Teammitglieder oder ver-
anderte Zustandigkeiten —, die eine veranderte personelle Umgebungsgestaltung im
Sinne einer veranderten sozialen Atmosphare mit sich bringen kénnen, welche sowohl
das Erleben der Bewohnerinnen und Bewohner als auch die Arbeitsdynamik im Team
beeinflusst. Solche Veranderungen wirken sich direkt auf das Handeln des Teams aus
und erfordern eine entsprechende Anpassung der Arbeitsweise. Gleichzeitig kdnnen
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sie eine positive Dynamik auslésen und zur Bewaltigung alltaglicher Herausforderun-
gen beitragen. Neue Mitarbeitende kdnnten bspw. frische ldeen in die Wohngruppe
bringen. Anderungen in den Zustandigkeiten kdnnten die Arbeitszufriedenheit erhéhen
und die Wohngruppendynamik positiv beeinflussen. Neue Zustandigkeiten kdnnten

den Bewohnerinnen und Bewohner helfen, eine passende Bezugsperson zu finden.

Einrichtung 003a

P2: Bei Ausfliigen. Da eskaliert nichts oder wenig? #00:39:18-4#

P1: Ja, da ist sein Verhalten auch ganz anders. Also/ #00:39:21-0#

P2: Was ist da anders? #00:39:24-8#

P1: Der Bewohner zeigt eine reduzierte Anspannung. Er wirkt ausgeglichener. Hinzu kommt, dass die
Bewohner auch andere Verhaltensweisen zeigen. Sie sind viel klarer. Es ist tatsdchlich dieses Biotop
~Wohngruppe®. Diese vier Wénde, in denen das ganze Leben ablaufen muss. #00:40:06-1#
(E_003a_2023-11-20_anonym_Team_SysBera, S. 8)

Einrichtung 003a

P1: Wir machen liberhaupt nichts anders. Es ist — so glaube ich — der

Umgebungswechsel. (E_003a_2023-11-20_anonym_Team_ SysBera, S. 9) (E_003a_2023-11-
20 _anonym_Team_SysBera, S. 9)

Einrichtung 001

P2: Also, ich hab wirklich manchmal so diesen Spal3 an meinen Job. Auch wenn ich alleine bin im
Dienst. Wenn wir mit einer anderen Wohngruppe gemeinsam etwas machen, auf dem Geldnde oder
so. Wir hatten jetzt vor kurzem eine Wasserbomben Schlacht. #00:32:45-3# (E_001_2023-08-01_ano-
nym_SysBera LTG Einrichtung, S. 8)

Veranderte Umgebungsfaktoren kdnnen folglich positive Auswirkungen auf die Betreu-
ung der Bewohnerinnen und Bewohner, die Teamdynamik sowie die gesamte soziale
Struktur haben. Die voribergehende Abweichung von gewohnten Routinen schafft die
Maoglichkeit, neue Ansatze auszuprobieren. Im IW zeigt sich, dass dies zunehmend
der Fall ist. Die impliziten Arbeitsphilosophien von Stimulation und Hedonismus pragen
das Handeln des Teams, indem intuitiv experimentelle Vorgehensweisen zum Einsatz
kommen, wenn Situationen nicht mehr allein durch fachliches Vorgehen gesteuert wer-

den kdbnnen.
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3.2.3 Einfluss durch interne Anpassungs- und Integrationsprozesse

Integrationsfaktoren sind Aspekte, die Einfluss auf das Team nehmen, indem sie eine
Anpassung der gewohnten organisatorischen Ablaufe erfordern, da die ublichen Rou-
tinen nicht mehr greifen. Die zugrunde liegenden Beweggrinde der Teammitglieder
werden haufig durch aktivierte, implizite Arbeitsphilosophien, wie etwa der Bewahrung

von Sicherheit und Leistung, bestimmt.

In der Arbeit eines Teams im IW kann es z.B. vorkommen, dass unerwartete Kompo-
nenten im Arbeitsalltag auftreten, die zuvor nicht bertcksichtigt wurden, zu einem be-
stimmten Zeitpunkt aber notwendig geworden sind. Dies kann etwa der Fall sein, wenn
neue Teammitglieder eingearbeitet werden mussen, ein neuer Bewohner in die Wohn-
gruppe kommt, eine Bewohnerin eine andere Forderung oder Art der Assistenz beno-
tigt oder neue gesetzliche Anforderungen entstehen. In solchen Situationen werden
bestehende Prozesse hinterfragt und gegebenenfalls angepasst, um durch die Integra-
tion neuer, unvermeidlicher Aspekte eine stabile und geschitzte Umgebung zu ge-
wabhrleisten. Hier aktivieren sich unbewusst die impliziten Arbeitsphilosophien der Be-
wahrung von Sicherheit und der Leistung. Teammitglieder richten ihre Arbeitsweise
unbewusst darauf aus, Prozesse entsprechend zu optimieren, um Stabilitat zu garan-
tieren und leistungsfahig zu bleiben, was sich Uber die Einrichtungen 001 und 002

exemplarisch darstellen Iasst:

In Einrichtung 001 wird eine Bewohnerin / ein Bewohner zur Bewegung motiviert, in-
dem der Zugang zu bevorzugten Lebensmitteln an die regelmaRige Nutzung eines
Heimtrainers (zur Gewichtsreduzierung) gekoppelt wird. Die Erfahrung zeigt jedoch,
dass die Motivation nach dem Essen nachlasst, was zu einer Reflexion tber die pada-
gogische Wirksamkeit der Malnahme fihrt. In Einrichtung 002 werden festgelegte
Pflegeziele aufgegeben, da die Bewohnerin / der Bewohner sich durch eine engma-
schige Betreuung in der Pflege nicht an die Abmachungen halt. Die Teammitglieder
entscheiden sich, der Bewohnerin / dem Bewohner mehr Entscheidungsfreiheit zu las-
sen, wodurch sich die Ablaufe vereinfachen, da der Widerstand der Bewohnerin / des
Bewohners aufhoért. Die urspriinglich vorgesehenen Ziele wurden somit alle nicht wei-
terverfolgt, da ihre Umsetzung unter den gegebenen Umstanden als nicht praktikabel

eingeschatzt wurde.

Die implizite Arbeitsphilosophie der Sicherheitsbewahrung lasst die Teammitglieder

unbewusst besonders aufmerksam werden, wenn die Sicherheit der Bewohnerinnen
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und Bewohner oder der Schutz eigener Ressourcen gefahrdet ist. In solchen Fallen
nehmen die Teammitglieder notwendige Anpassungen der Prozesse vor. Sie unter-
nehmen dies, indem sie die neuen Begebenheiten in den Arbeitsalltag integrieren. Ihr
Fokus liegt darauf, den Alltagsbetrieb fur die Bewohnerinnen und Bewohner sicherzu-
stellen, wobei sie insbesondere die Bereiche Gesundheit und Pflege als zentrale Auf-

gaben umsetzen.

Einrichtung 001

001_W erléuterte, dass Sie*Er Bewohner*in 001_BeMI gerne zur Bewegung fiihre, indem
sie*er ihr*ihm bspw. ein gutes Essen oder eine Cola erlaube, sobald sie*er einige Minuten
den Heim-Trainer benutzt habe. Es wurde festgestellt, dass die Motivation nach dem Essen
hier nicht mehr so gegeben sei. (E_001_2023-05-04-anonym_SysBera_Teamprotokoll, S. 3)

Einrichtung 002

2.4 Welche Férder- und Behandlungs- sowie Pflegeziele wurden festgelegt?

Die Pflegeziele wurden aufgegeben, da BEWOHNER sich meist nicht an die Abmachungen
gehalten hat; es wurde einfacher, als BEWOHNER frei entscheiden konnte
(E_002_2023-04-17_eth FB, Pos. 2)

3.3 Einfluss Einzelner auf das Ganze

Wenn eine neue Mitarbeiterin oder ein neuer Mitarbeiter in das Team kommt, kann hier
auch von Integrationsfaktoren gesprochen werden, jedoch im Sinne von ,Sozialisation-
spraktiken“ (Saks und Gruman, 2012), die stattfinden mussen, um neuen Teammitglie-
dern Ankopplung an die Teamkultur zu ermdglichen. Saks und Gruman (2012) beschrei-
ben Sozialisationspraktiken hierbei als von der Organisation initiierte Aktivitaten, Pro-
gramme und Ereignisse, die darauf abzielen, neuen Mitarbeitenden zu helfen, sich in
ihre Tatigkeit, Arbeitsrolle, Arbeitsgruppe und die Organisation einzufinden. Ziel dieser
Praktiken ist es, das Lernen und die Anpassung der neuen Teammitglieder zu unterstut-
zen, damit sie zu effektiven Mitgliedern der Organisation werden kénnen. Neue Team-
mitglieder im IW bedeuten zuerst eine hochgradige interne Irritation. Es ist unklar, ob die
Teammitglieder das gleiche Verstandnis zu Routinen und Praktiken haben oder ahnliche
impliziten Arbeitsphilosophien vertreten, wie die bis dato agierenden Teammitglieder.
Neue Teammitglieder wissen in der Regel nicht, wie diese unbewussten Routinen, Prak-

tiken und Philosophien aussehen und bendtigen daher eine gute Begleitung.
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Einrichtung 002

P2: Es ging einfach darum, dass wir vor zwei Monaten einen neuen Kollegen bekommen ha-
ben, der auch eine hbhere Rangordnung hat, als Sozialpddagoge, wiirde ich sagen. Wir wa-
ren sehr, sehr froh dariiber, weil wir ohnehin extreme Schwierigkeiten haben, solche Fach-
kréfte einzustellen. Im Laufe der Wochen haben wir dann gemerkt, dass er immer wieder
Konflikte mit den Hilfskréften hat. Ja, er hatte hier wirklich Schwierigkeiten, sich von ihnen
etwas sagen zu lassen, obwohl einige schon seit mehreren Jahren hier bei uns arbeiten
(E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 1)

Die beruflichen Qualifikationen neuer Teammitglieder im IW, die in dieser Forschungs-
arbeit benannt wurden, bezogen sich verstarkt auf die Qualifikation als Assistenz- und
Hilfskrafte. Die neuen Teammitglieder kamen haufig aus dem europaischen Ausland
und verfugten entweder Uber keine Qualifikation fur das IW oder Uber Qualifikationen,
die von den deutschen Vorgaben im Umgang mit Menschen mit Behinderung abwei-
chen. Zudem waren die Strukturen und Systeme in Deutschland fur viele zunachst
unbekannt. Durch diese unterschiedlichen Aspekte, die neue Teammitglieder in das
bestehende Team mit einbrachten, bestand zunachst eine grofde Irritation in der
Teamdynamik und in der Teamkultur. Solche Irritationen boten jedoch auch eine
Chance: Etablierte Ablaufe und Arbeitsweisen konnen Uberprift und gegebenenfalls
weiterentwickelt werden, um langfristig effizientere und sinnvollere Strukturen zu
schaffen. Die im Team des IW vorherrschenden impliziten Arbeitsphilosophien basie-
ren insbesondere auf Leistung, Universalismus und Benevolence. Das Team befindet
sich dabei in einem Spannungsfeld: Einerseits ist es bestrebt, neue Mitglieder erfolg-
reich zu integrieren und deren Qualifikationen weiterzuentwickeln, andererseits muss
es gleichzeitig den Arbeitsalltag aufrechterhalten und die vorgegebenen Aufgaben ef-
fizient erflllen. Hier treffen eine Vielzahl impliziter Arbeitsphilosophien aufeinander.
Die unbewussten impliziten Arbeitsphilosophien des Universalismus und der Benevo-
lence, die in der Teamkultur im IW im Sinne eines Zeitgeistes vorzufinden sind, férdern
eine offene Haltung gegeniber neuen Teammitgliedern und deren Perspektiven. Ins-
besondere Benevolence fordert eine wohlwollende und unterstiitzende Interaktion mit
neuen Kolleginnen und Kollegen, wahrend die impliziten universalistisch gepragten
impliziten Arbeitsphilosophien im Fokus haben, dass die globale Harmonie erhalten
bleibt, wenn man die Wohneinrichtung als geschlossenen Sozialraum sieht. Eine Gber-
mafige Betonung der impliziten Arbeitsphilosophie von Benevolence flhrt jedoch
dazu, dass Konflikte oder Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit nicht offen ange-

sprochen werden. In solchen Fallen wird bewusst freundlich agiert, um neue Teammit-
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glieder nicht zu verunsichern oder zu kranken. Langfristig kann dies problematisch
sein, da anstehende Aufgaben nicht effizient umgesetzt werden. Daher spielen klar
definierte Prozessablaufe eine zentrale Rolle — insbesondere in Bezug auf die Gestal-
tung der Einarbeitung neuer Teammitglieder. Sind diese Ablaufe nicht prazise struktu-
riert oder detailliert beschrieben, kann dies dazu fuhren, dass Herausforderungen nicht

direkt adressiert werden.

,Das war auch fiir uns ein Lemprozess, weil wir gesehen haben, wie unter-
schiedlich die Vorstellungen sein kbnnen, auch wenn jemand neu anfangt, dass
man da wirklich ganz klar sagen muss, wie es bei uns lauft. (E_002_2023-12-
19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 2)*

Implizite Arbeitsphilosophien im IW sind als unbewusste, grundlegende Prinzipien zu
verstehen, die das Handeln der Teammitglieder pragen. Diese impliziten Arbeitsphilo-
sophien kénnen hinterfragt werden (1.) durch Irritationen im Alltag, die das Team an
seine Grenzen bringen und eine Neubewertung des Handelns erforderlich machen.
Eine solche Irritation kann jedoch auch bewusst hervorgerufen werden durch (2.) eine
direkte Reflexion von impliziten Arbeitsphilosophien, die durch eine externe Fachkraft,
wie z.B. durch eine Supervisorin oder Supervisor angestol3en wird. In solchen Momen-
ten stellen Teammitglieder infrage, wie, was und nach welchen Prinzipien sie handeln

mussen, besonders wenn sie in moralische Dilemmata geraten.

,P3 00:50:13.5 Wir kommen gerade zu der Ansicht, dass wir alle total unter-
schiedliche Erwartungshaltungen haben. Also wenn man Bewohner*in und das
Team gegenliberstellt, dann driften die Ansichten total auseinander. Es geht
Jetzt gerade darum. Was wir tun méchten, weil wir den Eindruck haben, dass es
ihm*ihr damit besser geht. Und das fiihrt wahrscheinlich auch zu dem Gefiihl
der Unzufriedenheit. Man lduft einfach permanent gegen Mauern.
(E_002 _2023-05-04_anonym_SysBera Team, S. 25)

Betrachtet man die Rolle der Supervisorin oder des Supervisors, wird somit deutlich,
dass diese / dieser gezielt Irritationen erzeugt, um das Team zum Nachdenken anzu-
regen. Die Reflexion Uber implizite Arbeitsphilosophien kann daher nur gelingen, wenn
bestehende Routinen bewusst durchbrochen werden und ein Raum flur Reflexion ge-
schaffen wird, in dem das Team nach der Irritation seine impliziten Arbeitsphilosophien
uberdenken kann. Werden neue Teammitglieder nicht gezielt eingearbeitet und in be-
stehende Routinen eingefiihrt, kann dies die Teamdynamik erheblich stéren. Arbeits-

ablaufe geraten durcheinander, Bewohnerinnen und Bewohner fihlen sich verunsi-
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chert, was im schlimmsten Fall die Entstehung von auffalligem Verhalten begunstigt,
und die Teamatmosphare leidet.

,Und er war dann auch kurz davor zu sagen: "Nee, ich werde kiindigen, das

geht so gar nicht mehr." Jeder hat natlirlich gesagt: "Ja, dann geh doch®, weil

sowieso jeder schon ziemlich angefressen war. (E_002_2023-12-19-Para-
phrase_Interview_Ltg, S. 2)*

Eine anhaltende Vermeidungsstrategie kann Frustration im Team auslosen, da der
Eindruck entsteht, dass es an gegenseitigem Verstandnis fehlt. Im schlimmsten Fall
kann dies dazu fuhren, dass einzelne Teammitglieder ihre Position aufgeben oder das

Unternehmen verlassen.

3.4 Der Prozess von Explizit zu Implizit: Sinngenerierung durch

Kommunikation

FUr das Erkennen impliziter Arbeitsphilosophien aber auch fur das Verstetigen in der
Teamkultur ist entscheidend, welche Formen der zwischenmenschlichen Kommunika-
tion innerhalb der Organisation gebilligt und geférdert werden. Informelle Austausch-
mdglichkeiten, wie etwa Kaffeepausen oder andere Gelegenheiten fur personliche In-
teraktion, kdnnen die Entwicklung impliziter Arbeitsphilosophien - im Sinne eines sozi-
alen Miteinanders - begunstigen. Ein Team im IW ist insbesondere durch die impliziten
Arbeitsphilosophien der Leistung, Bewahrung von Sicherheit und Benevolence ge-
pragt, wenn es darum geht, die Lebensqualitat der Bewohnerinnen und Bewohner zu
fordern. Benevolence bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die wohlwollende
und fursorgliche Haltung der Teammitglieder gegenuber den Bewohnerinnen und Be-
wohnern, die notwendig ist, um diese im Alltag bestmdoglich zu unterstutzen. Dies setzt
eine verstarkt zwischenmenschliche Kommunikation voraus. Im IW agiert das Team
implizit auf Grundlage einer wertschatzenden und unterstitzenden Kommunikation mit

den Bewohnerinnen und Bewohnern.

Einrichtung 003

8.11 Welche konkreten Verpflichtungen gehen die Teilnehmer der Fallbesprechung
ein?

Team und E: Besprechung von BEWOHNER*IN's Vorstellungen, wie der Umgang mit dem
Helm aussehen kénnte (Auswahl iiber Gestaltung von Kommunikationskarten) -> direkt nach
Fallberatung

(E_003_2023-05-03-ethFB, Pos. 9)
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Ebenso kann fehlgeleitete Kommunikation trotz guter Absichten entstehen. In solchen
Fallen handeln Teammitglieder oft aus einer impliziten Arbeitsphilosophie der Leis-
tungsorientierung heraus. Der Wunsch, im Arbeitsalltag Fortschritte zu erzielen, ist
vorhanden, doch unklare Rahmenbedingungen — einschlieRlich missverstandlicher
oder ineffektiver Kommunikation — kdnnen diesen Fortschritt behindern, insbesondere

wenn die Meinungen innerhalb des Teams stark auseinandergehen.

Einrichtung 002

P3 00:52:27-2 Also es ist einfach fiir alle sehr frustrierend, da man das Gefiihl hat in der Sa-
che festzustecken. Die Erwartungen vom Team und von Bewohner*in klaffen total auseinan-
der. Es entsteht kein Zusammenkommen und das frustriert Bewohner*in wahrscheinlich ge-

nauso wie uns. Keiner erreicht irgendwie das Ziel und man steckt jeden Tag auf’s Neue fest.
Und dann gibt es ja hier auch noch den Férderplan zu schreiben. (E_002_2023-05-04_ano-

nym_SysBera_Team, S. 26)

Einrichtung 001

P2: Ich arbeite nun das ganze organisatorische Drumherum auf. Das mache ich, weil mir das
Gemeinschaftliche mit den Kollegen fehlt. Also der Austausch, von dem ich bereits sprach.
#00:03:45-9# (E_001_2023-08-01_anonym_SysBera LTG_Einrichtung, S. 2)

Gelingende Kommunikation zwischen den Teammitgliedern tragt grundsatzlich dazu
bei, gegenseitiges Verstandnis zu férdern. Dabei ist es wichtig, so zu kommunizieren,
dass sich alle Teammitglieder gehdrt und einbezogen fuhlen. Hier tritt die implizite Ar-
beitsphilosophie der Leistung, im Sinne von Teamkohasion besonders stark hervor.
Gelingt die Kommunikation nicht, besteht die Gefahr, dass einzelne Teammitglieder
von der gemeinsamen Sinnkonstruktion ausgeschlossen werden und stattdessen ei-
gene impliziten Arbeitsphilosophien verfolgen. Dies kann zu Spannungen innerhalb
des Teams flhren und verhindert das Gestalten einer gemeinsamen Teamkultur im

Sinne gemeinsamer, impliziter Arbeitsphilosophien.

Einrichtung 001

P2: Wir hatten ja das letzte Mal nur kurz im Team gesagt gehabt, dass wir die

Teamsitzung machen und dann noch mal die Strukturen durchsprechen. Das haben wir auch
gemacht. Wir sind auch sehr gut vorangekommen und haben uns auch sehr gut einigen kén-
nen. Schwierig war nur, dass der eine Kollege, der nicht anwesend war, immer noch nach
seinen eigenen Vorstellungen auf der Wohngruppe handelt. #00:00:48-6# (E_001_2023-08-
01_anonym_SysBera LTG_Einrichtung, S. 1)
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Erst die gemeinsame Kommunikation Uber eine konkrete Sache kann ein gemeinsa-
mes Sinnverstehen erwirken. Dies kann sowohl zu zufriedenstellenden als auch zu
ernuchternden Erkenntnissen fuhren (z.B., dass eine Vorgehensweise fur Hygiene-
Umsetzung forderlich oder wenig hilfreich war). Eine Uber Kommunikation gemeinsam
gelungene Sinngenerierung setzt daher nicht zwangslaufig voraus, dass dieser Sinn
mit einer nur positiven oder nur negativen Wertung behaftet werden kann. Es bleiben
vielerlei Variationen offen. Hilfreich fur die gelingende gemeinsame Kommunikation
konnen hier auch externe Fachkrafte (wie bspw. Supervisorinnen/ Supervisoren, Be-

raterinnen oder Berater) sein.

Einrichtung 002

Sie [eine Supervision] hat es wirklich geschafft, dass die Mitarbeiter, die davon betroffen wa-
ren, auch alle dabei waren. Das war sehr gut, sie konnten ihre Situation darstellen, wie sie es
selbst gesehen haben, wie sie es erlebt haben und auch, was sie dabei gefiihlt haben.
(E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 2)

Einrichtung 001

Ja, und da sind wir uns auch witzigerweise mal alle einig, dass dieser Austausch im

Team fehlt. Es fehlen Einzelgespréche, die es auch mal ermdglichen, dass die Kollegen mir
berichten kbnnen, was sie belastet. Das findet nicht statt.[...] und wir sind der Meinung, wir
brauchen trotzdem den kollegialen Austausch. Also trotzdem miissen wir uns mal sehen.
Trotzdem miissen wir mal den Austausch haben. Das ist sehr wichtig. (E_001_2023-08-
01_anonym_SysBera LTG Einrichtung, S. 1-2)

Teammitglieder nutzen Metaphern in ihrer Kommunikation, um gemeinsam Sinn zu
erzeugen. Ein Beispiel daflr ist eine Einrichtung, in der das Verhalten einer Bewohne-
rin / eines Bewohners mit dem eines summenden Insektes verglichen wird. Ein Team-
mitglied beschreibt, dass die Person — ahnlich einem summenden Insekt — von Mitbe-
wohnerin zu Mitbewohner fliegt und dadurch Unruhe stiftet. Daraufthin entstand in je-
nem Team eine Diskussion Uber die Bedeutung dieses ,Insektenfluges®, da das Ver-
halten der Bewohnerin / des Bewohners bisher nicht eindeutig interpretiert werden
konnte. Der Austausch ermdglichte es dem Team, unterschiedliche Deutungen offen-
zulegen und sich darauf zu verstandigen, dass es sich nicht um bdswilliges Verhalten
handelt, sondern um den Ausdruck eines Bedarfs der Bewohnerin / des Bewohners.
In einer anderen Einrichtung konnte im Rahmen einer Beratung ein gemeinsames
Sinnbild dem Team helfen, eine gemeinsame Orientierung zu finden. Das ,Hotel

[Name des Elternteil]* wurde dabei als Metapher verwendet: Es verdeutlichte, dass der
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Elternteil einer Bewohnerin / eines Bewohners im Elternhaus eine hohe Flrsorge leis-
tete, wodurch die Bewohnerin / der Bewohner manche Fahigkeiten, etwas selbststan-
dig umzusetzen, im Kontext der Wohneinrichtung zurtick entwickelte. Bei der Ruckkehr
in die Intensivwohneinrichtung erwartete die Bewohnerin / der Bewohner dann die-
selbe Fursorge, an die sie / er im Elternhaus gewodhnt war. Das Beispiel der ersten
Einrichtung verdeutlicht Benevolence als die implizite Arbeitsphilosophie, die die Ak-
zeptanz die Bewohnerin / der Bewohner in den Mittelpunkt stellte. Erganzend dazu
wirkte Universalismus als implizite Arbeitsphilosophie, die das Wohl der Gemeinschaft
betonte. Im Beispiel der zweiten Einrichtung war die implizite Arbeitsphilosophie auf
Leistung ausgerichtet, verstanden als Personlichkeitsentwicklung und Forderung der
Selbstfursorgekompetenzen der Bewohnerin / des Bewohners. Diese Beispiele zei-
gen, dass Metaphern ein wichtiger Bestandteil der Teamkommunikation sind. Sie hel-
fen, komplexe Sachverhalte greifbarer zu machen, eine gemeinsame Verstandigungs-
basis zu schaffen und damit leitende impliziten Arbeitsphilosophien zu erkennen und

zu verinnerlichen.

Einrichtung 003a

Sie*Er ist quasi wie ein [summendes Insekt], [das] von Bliite zu Bliite fliegt. An der Bliite, an
der es eine Reaktion gibt, sagt sie* er sich: ,Ah, zu der Bliite geh ich wieder hin.“ Wenn die
Bliite das lange ertragen kann, dann geht auch alles gut, aber wenn dann kein Nektar mehr
zu holen ist und die*der Bewohner*in geht wieder hin, dann schaukelt sich das Ganze hoch
und dann geht wieder die Ubergriffigkeit los. (E_003a_2023-11-20_anonym_Team SysBera,
S. 3)

Einrichtung 002
P3 00:23:31.5 Ja, wir haben gerade einheitlich beschlossen, dass dieses Hotel [Elternteil]
wohl wirklich das Hauptproblem ist. (E_002_2023-05-04_anonym SysBera_Team, S. 12)

Ob die aus den Beratungen abgeleiteten Handlungsstrategien im Alltag tatsachlich
hilfreich sind, ist fir den Akt der Sinnkonstruktion zunachst nicht relevant. Wichtiger
ist, dass der kommunikative Austausch Uber eine Metapher ein gemeinsames Ver-
standnis erzeugt, das wiederum eine konkrete Folgehandlung ermoglicht, Uber diese
spater auch reflektiert werden kann. Das gemeinsame Sinnverstehen und die darauf
aufbauende Umsetzung von MalRnahmen ermdglichen es einen Team im IW, Lerner-
fahrungen zu sammeln und bestehende impliziten Arbeitsphilosophien in das prakti-

sche Handeln zu integrieren. Diese impliziten Arbeitsphilosophien wiederum werden



3 Kernkategorien der Aktivierung von impliziten Arbeitsphilosophien 199

im Laufe der Zeit Teil der Teamkultur und pragen das zukunftige Vorgehen, wie es

folgende Aussagen verdeutlichen:

Einrichtung 002

P2: Genau. Das waren andere Baustellen. Genau. Und ja, ich glaube schon, dass das ein-
fach zu Missversténdnissen fiihren kann, weil wenn man das einfach so gewbhnt ist, dann
denkt man sich auf einmal: "H&? Was ist hier los?" Also, dass man das einfach ganz klar
kommuniziert, auch von Anfang an, wie lauft es hier, wie ist diese Hierarchie aufgebaut?
#00:11:52# (E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 3)

[.]

P2: Wie gesagt, das war vielleicht auch fiir uns ein Lernprozess. Wir haben gemerkt, dass
nicht jeder Bescheid weil3. Man muss das schon klar kommunizieren: ,Das gibt es auch und
so ist es bei uns.” (E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 4)

Einrichtung 001

P2: Daraufhin ist auch wieder ein bisschen Frust entstanden, warum sich da jetzt drei Leute
daran halten und der Eine mal wieder nicht. Ich habe jetzt auch die Regeln nochmal deutlich
in der Kiiche fiir die Kollegen und die Bewohner aufgehéngt.

P1: Sehr gut. #00:01:10-5#

P2: In manchem Gespréch ist dann aber rausgekommen, dass sich mittlerweile keiner
mehr als Team sieht. Wir sind alles nur noch Einzelkdmpfer auf dieser Wohngruppe. Jeder
macht so sein eigenes Ding; Absprachen werden nicht eingehalten. Ist halt schwer.
#00:01:31-1# (E_001_2023-08-01_anonym_SysBera LTG_Einrichtung, S. 1)

Kommunikation ist somit ein zentrales Element flr die Entwicklung und Etablierung
von impliziten Arbeitsphilosophien. Implizite Arbeitsphilosophien entwickeln sich in ei-
ner Organisation durch den aktiven Austausch im Team und ein gemeinsam getrage-
nes Sinnverstandnis. Erst dadurch kénnen sie verinnerlicht und tbernommen werden.
Nur Uber Routinen und Austausch kdnnen sich implizite Arbeitsphilosophien nachhal-

tig verankern und in die unterbewusste Teamebene Ubergehen.
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter

Arbeitsphilosophien

Obwohl bereits Zusammenhange zwischen impliziten Arbeitsphilosophien und Hand-
lungskontexten erkennbar sind, ergibt sich daraus noch kein prazises Bild Uber das
Wirken impliziter Arbeitsphilosophien im Sinne eines Zeitgeistes im IW. Die Handlun-
gen von Teammitgliedern im IW bestehen nicht aus einer rein formell organisierten
Arbeitsabfolge, sondern folgen auch einer motivationalen Logik, die sich aus dem Kon-
text des Arbeitsauftrages ergibt. Das Handeln eines Teams im IW wird durch vier we-
sentliche Motivationsdimensionen gepragt: (1) Lebensqualitat fordern, (2) Arbeits-
und Life-Style Kulturen (weiter-)entwickeln, (3) Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqua-
litat bilden und erhalten sowie (4) Flow-Erlebnisse haben. Diese Dimensionen er-
offnen verschiedene Handlungsmaoglichkeiten, die sowohl durch Prozessvorgaben als
auch durch eigeninitiatives Handeln bestimmt werden. Da der Alltag mit den Bewoh-
nerinnen und den Bewohnern nur bedingt planbar ist, spielt das motivationale Ver-
standnis des Teams in Bezug auf die Aufgaben eine wesentliche Rolle. Die impliziten
Arbeitsphilosophien sind stets mit den Handlungen verknupft und wirken als unbe-
wusste, treibende Kraft fir ein Team im IW, unabhangig davon, ob sie funktional oder
dysfunktional ausgepragt sind. Einige dieser impliziten Arbeitsphilosophien sind im All-

tag eines Teams im IW starker prasent als andere.
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Abbildung 31
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Lebensqualitat fordern: Die Teammitglieder befassen sich mit der Gestaltung
des Alltags, da sie motiviert sind, die Lebensqualitat der Bewohnerinnen und Be-
wohner zu verbessern. Dazu gehéren unter anderem die verlassliche Kérperpflege
und die Sicherstellung einer regelmalfigen und ausgewogenen Ernahrung. Neben
der Wahrung hygienischer Standards legen die Teams zudem Wert auf ein unter-
stlitzendes und respektvolles Miteinander, um die Qualitat der zwischenmenschli-
chen Beziehungen zu férdern. Die Wahrung der Sicherheit in der Wohneinrichtung
und das Erhalten einer Stabilitat im Tagesablauf sind elementare Arbeitsprinzipien

fir ein Team im IW.

Arbeits- und Life-Style Kulturen (weiter-)entwickeln: Die Teammitglieder ste-
hen im Alltag vor der Herausforderung, gemeinsam funktionierende Arbeitsstruk-
turen zu entwickeln. Dies wird einerseits durch vorgegebene Organisationsstruk-
turen unterstitzt, erfordert jedoch auch Flexibilitat im Alltag, um ggf. auf sich ver-
andernde Bedingungen (wie z.B. Anpassung von Tagesablaufen aufgrund ver-
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starkt auftretendem herausforderndem Verhalten einzelner Bewohnerinnen und
Bewohner, z.B. bei Ubergéngen, flexibel zu reagieren. Dazu benétigt es eine of-
fene Kommunikation und den Austausch von Arbeitserfahrungen innerhalb des
Teams. Zudem spielt die Integration neuer Mitglieder im Kontext Arbeitskulturen
entwickeln, eine wichtige Rolle. Die Integration erfordert ausreichend Zeit und
Moglichkeit zum Austausch, damit neue Mitglieder sich an die bestehende Arbeits-
kultur ankoppeln kénnen. Ein Team im IW ist motiviert, neben der Entwicklung
einer gemeinsamen Arbeitskultur auch, eine Lebens- und Gemeinschaftskultur in
der Wohneinrichtung zu gestalten. Dies mag zunachst ungewohnlich erscheinen,
doch fur die Bewohnerinnen und Bewohner ist die Wohneinrichtung ihr Lebens-
mittelpunkt. Daher sind die Teammitglieder nicht nur gefordert, eine strukturierte
und professionelle Arbeitsmentalitat zu etablieren, sondern auch gemeinsam mit
den Bewohnerinnen und Bewohnern eine Atmosphare zu schaffen, die von Ver-

trautheit, Wertschatzung und einem gemeinsamen Lebensstil gepragt ist.

(3) Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten: Ein Team im IW ist
motiviert dauerhaft leistungsfahig bleiben, da die Bewohnerinnen und Bewohner
taglich Aufmerksamkeit und Zuwendung bendtigen. Daher ist es essenziell, dass
sich ein Team im IW kontinuierlich mit der Qualitat der eigenen Arbeit auseinan-
dersetzt. Dies steht nicht nur im Zusammenhang mit der Entwicklung einer ge-
meinsamen Arbeitskultur, sondern hat auch eine klare Effizienzkomponente. Das
Team muss beispielsweise in der Lage sein, auf Krankheitsausfalle oder unerwar-
tete Veranderungen im Alltag — wie herausforderndes Verhalten — flexibel zu rea-
gieren und spontan tragfahige Losungen zu finden. Langfristig betrachtet ist es
zudem notwendig, Strategien zur Sicherung der eigenen Arbeitsqualitat zu entwi-
ckeln. Dabei geht es nicht nur um die professionelle Betreuung der Bewohnerinnen
und Bewohner, sondern auch um den verantwortungsvollen Umgang mit den ei-

genen Ressourcen, um die Leistungsfahigkeit des Teams nachhaltig zu erhalten.

(4) Flow-Erlebnisse haben: Fur die Teammitglieder im IW ist das Flow-Erleben ein
Ubergreifend motivationaler Aspekt im Arbeitsalltag, der sowohl durch implizite he-
donistische als auch durch implizite leistungsbezogene impliziten Arbeitsphiloso-
phien beeinflusst wird. Ein Flow-Erleben dulert sich in Phasen, in denen Arbeits-

anforderungen erfillt werden sollen, jedoch Hindernisse oder Herausforderungen
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die Umsetzung erschweren. Eine implizite hedonistisch Arbeitsphilosophie fordert
in diesem Kontext spontane Kreativitat im Team, wodurch Aufgaben auf unkon-
ventionelle Weise gelost werden. Dies kann zu einem Gefluhl von Leichtigkeit und
Freude bei der Arbeit beitragen. Ein zentraler Bestandteil des Flow-Erlebens ist
die Mdoglichkeit, spontane, (wohngruppenubergreifende) Aktivitaten zu initiieren,
die eine positive Arbeitsatmosphare fordern. Diese schaffen Gelegenheiten, den
Alltag flexibel zu gestalten und sich situativ auf verschiedene Gegebenheiten ein-
zustellen. Gleichzeitig erfordert das Flow-Erleben eine strukturierte und souverane
Bewaltigung von Herausforderungen. Dazu gehort, auf unvorhersehbare Situatio-
nen angemessen zu reagieren, anspruchsvolle Verhaltensweisen professionell zu
begleiten und Arbeitsablaufe effizient zu gestalten. Fir die Teammitglieder bedeu-
tet dies, dass sie ihre fachlichen Kompetenzen kontinuierlich weiterentwickeln und
eine Arbeitsweise etablieren, die sowohl Flexibilitat als auch Struktur gewahrleis-
tet. Durch die Verbindung von spontanen Elementen und gezielter Steuerung des
Arbeitsalltags entstehen Rahmenbedingungen, die ein nachhaltiges Flow-Erleben

unterstltzen und zur langfristigen Arbeitsqualitat beitragen.

Im Folgenden werden die Motivationsdimensionen sowie die damit verbundenen im-

pliziten Arbeitsphilosophien detailliert dargestelit.
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Lebensqualitat fordern“

imension ,,

Motivationsd

41

Benevolence funktional

'‘Organisationsstruktur: (+)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)

Abbildung 32

Lebensqualitat férdern - Benevolence funktional
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Die funktionale Auspragung von Benevolenz als implizite Arbeitsphilosophie zeigt sich
besonders in der Motivation, die Lebensqualitat der Bewohnerinnen und Bewohner zu
fordern. Grundlage dafur ist eine stabile Organisationsstruktur, die zugleich klare Ori-
entierung und flexible Anpassungsmaoglichkeiten bietet. Diese Struktur erleichtert die
Integration neuer Teammitglieder, schafft verlassliche Rahmenbedingungen und for-
dert die Zusammenarbeit. Erwartungen und Verantwortlichkeiten werden dadurch
transparent, was Mitarbeitenden hilft, ihnre Aufgaben effizient und im Einklang mit den
Bedurfnissen der betreuten Personen zu erfullen. Flexibilitat innerhalb der Struktur er-
maoglicht es, auf unvorhergesehene Herausforderungen angemessen zu reagieren. So
konnen beispielsweise neue Betreuungsauflagen — etwa infolge gerichtlicher Entschei-
dungen — Veranderungen im Tagesablauf einzelner Bewohnerinnen oder Bewohner
erforderlich machen. In solchen Fallen kann sogar ein Umzug in eine andere Wohn-
gruppe notwendig werden, was sich auf bestehende Sozialstrukturen und Regelwerke
auswirkt. Um diesen Veranderungen gerecht zu werden, ist eine koordinierte und an-
passungsfahige Reaktion des Teams erforderlich. In solchen komplexen Situationen
wird Benevolenz besonders wirksam. Die Organisation schafft ein Umfeld, in dem em-
pathische Kommunikation und kollegiale Zusammenarbeit selbstverstandlich sind. Re-
gelmalige Reflexionen und der Austausch von Erfahrungen starken das gegenseitige
Verstandnis und die Fahigkeit, flexibel und verantwortungsvoll zu handeln. Die funkti-
onale Benevolenz zeigt sich dabei nicht nur in Strukturen, sondern auch in der Qualitat
der zwischenmenschlichen Interaktion. Das Team erkennt spezifische Bedurfnisse der
betreuten Personen und reagiert kooperativ und flexibel. Besonders in herausfordern-
den Situationen — etwa bei aggressivem Verhalten von Bewohnerinnen oder Bewoh-
nern — hilft die implizite Arbeitsphilosophie, ein tieferes Verstandnis fir deren Verhalten
zu entwickeln. Neben informellen Kommunikationswegen sind auch formelle Formate
wie Team- oder Einzelgesprache sowie strukturierte Ubergaben entscheidend, um die

funktionale Benevolenz zu aktivieren und aufrechtzuerhalten.

,P: Etwas auf Papier zu schreiben, erméglicht es dir nicht, Mimik und Gestik
des Gegeniibers zu deuten. Das frustriert. [...] P: Ja. Stell dir mal vor, es hétte
Jjemand alles vollgekotet. Was das mit einem macht, lie3e sich auf Papier nicht
beschreiben. (E_001_2023-04-05_anonym_SysBera LTG, S. 10)*

Insgesamt zeigt sich, dass die implizite Arbeitsphilosophie der Benevolence durch die
Verbindung stabiler organisatorischer Strukturen mit einer offenen, respektvollen Kom-
munikation sowohl die Teamkultur als auch die Lebensqualitat aller Beteiligten fordert.
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Benevolence dysfunktional

Organisationsstruktur: (+-)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung:(-)

Abbildung 33

Lebensqualitét férdern- Benevolence dysfunktional
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Dysfunktionale Benevolenz als implizite Arbeitsphilosophie tritt insbesondere dann
auf, wenn die Organisationsstruktur so gestaltet ist, dass sie erhebliche Unklarheiten
in der Prozessgestaltung oder Rollenverteilung zulasst. Dies zeigt sich haufig in Orga-
nisationen, die sich im Wandel befinden und intern mit hoher Unsicherheit konfrontiert
sind. In solchen Situationen neigen Teammitglieder dazu, scheinbar wohlwollend zu
handeln, um den Status quo innerhalb des Teams aufrechtzuerhalten. Ein Beispiel
hierfur ist eine unklare Fuhrungsstruktur: Wenn nicht eindeutig definiert ist, welche
Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse eine Leitung tatsachlich hat — etwa in Bezug
auf die Steuerung des Teams oder die Umsetzung von Regeln —, kann dies zu Unsi-
cherheit und einem uneinheitlichen Arbeitsstil fuhren. Ebenso kann eine unzu-
reichende Anbindung der Leitung an die Verwaltung problematisch sein. Wenn Pro-
zessgestaltungen indirekt an Teamleitungen delegiert werden, ohne klare Rickkopp-
lung oder Integration in das Qualitatsmanagement (QM), entstehen ineffiziente Ablaufe

und eine fehlende Strukturierung der Verantwortlichkeiten.

,P2: [...] Ich verstehe mich mit der Personalabteilung ganz gut [...] Den Betreu-
ungsschliissel frage ich schon seit (iber einem Jahr ab. Da kriege ich auch nie
eine richtige Antwort, weil entweder sind wir zu viel oder zu wenig oder das
passt ganz genau. [...] Es ging um dreifache Kérperverletzung. [...] Und bei
einer solchen Zuteilung finde ich es falsch, wenn dann nicht reagiert wird und
wir sténdig Einzeldienste haben, wenn es einen Bewohner gibt, der wirklich ge-
fahrlich sein kann. #00:10:46-4# (E_001_2023-08-01_anonym_Sys-
Bera LTG Einrichtung, S. 4)*

Dysfunktionale Benevolenz in der Teamkultur entsteht, wenn Teammitglieder vermei-
dende Arbeitsstrategien zeigen. Statt konstruktive Lésungen fur Herausforderungen
zu suchen, handeln sie vorrangig so, dass sie Konflikte und unangenehme Situationen
vermeiden. Obwohl ihre Handlungen nach aul3en hin wohlwollend erscheinen, dienen
sie nicht einer fursorglichen Haltung. Ein wesentlicher Ausléser fur diese Dynamik ist
eine unzureichende Kommunikation im Team — sowohl auf formeller als auch auf in-
formeller Ebene. Besonders im Bereich der Lebensqualitatsférderung fehlt es an kla-
ren Austauschformaten und verbindlichen Informationsstrukturen. Da keine effektive
Abstimmung stattfindet, entwickelt jeder eigene Vorgehensweisen. Um Stabilitat zu
bewahren, agieren die Teammitglieder betont flrsorglich, vermeiden jedoch notwen-
dige Auseinandersetzungen oder Veranderungen. Dies fihrt dazu, dass das Ziel, die
Lebensqualitat realistisch zu verbessern, nicht erreicht wird — und die Aufrechterhal-

tung des Status quo mit groRtmaoglicher Anstrengung erkauft wird.
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Bewahrung von Sicherheit funktional

Organisationsstruktur: (+)
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Lebensqualitét fordern - Sicherheit funktional

Abbildung 34
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Die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Benevolenz wird
durch eine stabile und klar strukturierte Aufbauorganisation aktiviert. Sie schafft nicht
nur Klarheit und Orientierung fur die Teammitglieder, sondern ermoglicht auch ein ver-
Iassliches und vorhersehbares Arbeitsumfeld. Wenn die Strukturen eindeutig definiert
sind, kdnnen die Teammitglieder ihre Aufgaben mit Sicherheit und Effektivitat erfullen.
Klare Rollenverteilungen und transparente Hierarchien fordern die Nachvollziehbarkeit
von Entscheidungsprozessen und starken das Sicherheitsgefuhl im Team. Gleichzeitig
tragt die Leitungsperson aktiv dazu bei, das Gemeinschaftsgefuhl innerhalb des
Teams und der Wohngruppe zu unterstitzen, indem sie als verbindende Instanz wirkt
und fur eine wertschatzende Arbeitsatmosphare sorgt. Diese strukturelle Stabilitat be-
gunstigt eine offene und gelingende Kommunikation — sowohl innerhalb des Teams
als auch mit den Bewohnerinnen und Bewohner. Durch den kontinuierlichen Aus-
tausch entsteht ein gemeinsamer Sinnfindungsprozess, in dem unterschiedliche Per-
spektiven reflektiert und besser verstanden werden. Dies ermoglicht es den Teammit-
gliedern, problematische Situationen zu deuten und angemessen darauf zu reagieren.
So kann beispielsweise erkannt werden, dass bestimmtes Verhalten eines Bewohners
nicht als "bdse" Absicht zu verstehen ist, sondern vielmehr als Ausdruck eines Man-

gels, eines Missverstandnisses oder eines unerflllten Bedurfnisses.
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Bewahrung von Sicherheit dysfunktional
Organisationsstruktur: (-)
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Lebensqualitat férdern - Sicherheit dysfunktional

Abbildung 35
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Die dysfunktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie ,Bewahrung von Si-
cherheit” wird dann aktiv, wenn Sicherheit zwar als zentrale Leitlinie anerkannt wird, aber
ihre Umsetzung von Unsicherheiten und strukturellen Defiziten gepragt ist. In Organisa-
tionen, die sich im Wandel befinden oder in denen klare Prozessvorgaben fehlen, entste-
hen individuelle Interpretationen dartber, wie Sicherheit praktisch gewahrleistet werden
soll. Dies fuhrt dazu, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter situative Anpassungen oder
informelle Absprachen untereinander treffen, um den Arbeitsalltag zu bewaltigen, anstatt
sich auf einheitliche, transparente Prozesse zu stltzen. Dadurch wird nicht nur die Si-
cherheitskultur geschwacht, sondern auch die Lebensqualitat der Bewohnerinnen und
Bewohner beeintrachtigt, da Unsicherheiten und unklare Strukturen Stress und Belas-
tungen verursachen. Ein Beispiel hierfur ist die uneinheitliche Umsetzung von Maf3nah-
men zur Unterstitzung der psychischen und physischen Gesundheit: Wenn nicht klar
geregelt ist, wann und in welcher Form z.B. Schutzmal3inahmen (wie das Tragen eines
Sturz-Helmes) ergriffen werden sollen, entwickeln sich widersprichliche Handlungswei-
sen, die das Wohlbefinden der Bewohnerinnen und Bewohner gefahrden. Ebenso prob-
lematisch ist eine fehlende Verankerung von Sicherheitsfragen in der Organisationsstruk-
tur. Wenn Verantwortlichkeiten nicht klar definiert oder Sicherheitsprozesse dezentral ge-
regelt werden, entstehen ineffektive Ablaufe und Unklarheiten Uber Zustandigkeiten, die
nicht nur die Sicherheit, sondern auch die Lebensqualitat insgesamt und das allgemeine
Wohlbefinden negativ beeinflussen. Die dysfunktionale Auspragung der impliziten Ar-
beitsphilosophie von Sicherheitswahrung zeigt sich insbesondere darin, dass Unsicher-
heiten nicht aktiv bearbeitet, sondern durch Vermeidungsstrategien verfestigt werden.
Statt kritisch zu hinterfragen, wie Sicherheit nachhaltig gewahrleistet werden kann, ori-
entieren sich Teammitglieder an bestehenden — aber oft unzureichenden — Routinen, um
Konflikte oder unangenehme Diskussionen zu vermeiden. Dadurch werden nicht nur Si-
cherheitsstandards unterlaufen, sondern auch das Ziel verfehlt, ein sicheres und gesun-
des Umfeld zu schaffen, das die Lebensqualitat fordert. Eine wesentliche Ursache dafiir
ist ein fehlendes Kommunikationsformat: Sowohl auf formeller als auch auf informeller
Ebene gibt es zu wenig (strukturierte) Austauschformate, um ein gemeinsames Sicher-
heitsverstandnis zu entwickeln. gleichzeitig mit erheblichem individuellem Aufwand eine
trigerische Stabilitdt aufrechterhalten bleibt.
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zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)

Lebensqualitat fordern - Macht funktional

Organisationsstruktur: (+)

Macht funktional
Abbildung 36
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Die implizite Arbeitsphilosophie der Macht aktiviert sich in ihrer funktionalen Auspragung
im Kontext der Motivationsdimension ,Lebensqualitat fordern” durch eine stabile Organi-
sationsstruktur und gezielte Kontrolle im supportiven Sinne. Eine klare Aufbau- und Ab-
lauforganisation bieten den Teammitgliedern Orientierung z.B. durch definierte Verant-
wortlichkeiten, um Pflege und Begleitung effektiv zu gestalten. Strukturiert geregelte Ab-
laufe, etwa bei der Einhaltung von Diatplanen oder Unterstutzungsmaflnahmen, gewahr-
leisten eine verlassliche Betreuung und ermoglichen eine flexible Reaktion auf individu-
elle Bedurfnisse der Bewohnerinnen und Bewohner. Dies tragt mafigeblich dazu bei,
dass eine verlassliche Tagesstruktur von den Bewohnerinnen und Bewohnern erfahren
wird, was essenziell fur ihre Lebensqualitat ist. Die Leitungsperson schafft hierfir Rah-
menbedingungen und kann Kontrollbefugnisse an Teammitglieder delegieren, was die
Handlungsfahigkeit des Teams starkt, und eine konsistente, qualitdtsgesicherte Betreu-
ung sicherstellt. Ein zentrales Element der impliziten Arbeitsphilosophie der Macht ist die
gemeinsame Sinngenerierung, die sicherstellt, dass Kontrollmalinahmen nicht als
Machtinstrument, sondern als unterstitzende Handlung verstanden werden. Ein gemein-
sames Verstandnis darlber, dass Ablaufe wie die Nahrungsaufnahme oder die Forde-
rung der Selbstbestimmung bestimmten Standards folgen mussen, gewahrleistet eine
abgestimmte Betreuung der Bewohnerinnen und Bewohner. Die informelle Kommunika-
tion spielt eine Schlusselrolle, indem sie schnelle Abstimmungen ermdglicht, Herausfor-
derungen klart und den Teamzusammenhalt starkt. Neben der internen Organisation ma-
nifestiert sich die implizite Arbeitsphilosophie der Macht in dieser Motivationsdimension
auch in der Fahigkeit, externe Einflisse zu steuern. Das Team muss auf unerwartete
Ereignisse reagieren und Ablaufe stabil halten, um den Bewohnerinnen und Bewohnern
ein Gefuhl von Sicherheit und Kontinuitat zu bieten. Effektive Kommunikationsformate
helfen, unterschiedliche Perspektiven zu vereinen und klare Grenzen zu setzen, um
Uberlastung zu vermeiden. Dies stérkt nicht nur die Handlungsfahigkeit des Teams, son-
dern sichert auch eine qualitativ hochwertige Betreuung, die das Wohlbefinden der Be-
wohnerinnen und Bewohner langfristig fordert. Insgesamt tragt die implizite Arbeitsphilo-
sophie der Macht dazu bei, dass das Team den Alltag strukturiert und den Bewohnerin-
nen und Bewohnern Selbstbestimmung sowie Entwicklungsmdglichkeiten bietet. Die ge-
Zielte Steuerung von Ablaufen und externen Einflissen ermaoglicht eine stabile, unterstit-

zende Umgebung, die wesentlich zur Lebensqualitat beitragt.
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Macht dysfunktional

Organisationsstruktur: (-)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (-)

Abbildung 37

Lebensqualitat férdern - Macht dysfunktional
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter Arbeitsphilosophien 215

Die implizite Arbeitsphilosophie der Macht wird im Kontext der Motivationsdimension
,Lebensqualitat fordern“ dann dysfunktional aktiviert, wenn es an klaren Strukturen,
abgestimmten Handlungsweisen und einer gemeinsamen Sinnstiftung mangelt. Be-
sonders in Zeiten des Wandels, etwa durch personelle Veranderungen oder neue Ar-
beitsablaufe, kann der Versuch, Kontrolle zu bewahren, scheitern. Externe Einflisse
wie unangekundigte Besuche von Angehorigen oder herausforderndes Verhalten von
Bewohnerinnen und Bewohnern sowie interne Faktoren wie krankheitsbedingte Aus-
falle verstarken das Bedurfnis nach Kontrolle. Dies fuhrt zu unkoordinierten Machtan-
spruchen innerhalb des Teams, die anstelle von Kontrolle Unsicherheit und Unordnung
erzeugen. Die Organisationsstruktur ist dabei entscheidend. Ein unklar definiertes Hie-
rarchie-Verstandnis und fehlende Absprachen Uber Verantwortlichkeiten fuhren dazu,
dass Teammitglieder eigene Kontrollmechanismen entwickeln. Dadurch entstehen
voneinander abweichende Entscheidungen und Entscheidungswege, insbesondere im
Umgang mit Bewohnerinnen und Bewohnern oder in der Umsetzung von Pflege- und
Betreuungsplanen. Solche inkoharenten Handlungsweisen schwachen die Kontrolle
Uber den Arbeitsalltag und erschweren eine konsequente Grenzziehung — sowohl nach
aullen als auch innerhalb des Teams. Dies beeintrachtigt die Sozialstruktur der Ein-
richtung erheblich und wirkt sich unmittelbar auf die Lebensqualitat der Bewohnerinnen
und Bewohnern aus, da sie auf inkonsistente Betreuung und Unsicherheiten in den
Ablaufen treffen. Ein weiterer zentraler Aspekt ist die zwischenmenschliche Kommu-
nikation und Sinngenerierung. Wenn Teambesprechungen und andere Kommunikati-
onsformate fehlen oder ineffektiv sind, wird der Informationsfluss gehemmt. Statt Kon-
trolle im Konsens auszulben, agieren einzelne Teammitglieder nach eigenen Vorstel-
lungen, was zur Fragmentierung der Macht und zur Verstarkung von Unsicherheiten
fuhrt. Ohne eine gemeinsame Verstandigung dariber, wie Kontrolle - im Sinne der
adaquaten Betreuung der Bewohnerinnen und Bewohner - ausgeubt werden soll, ent-
stehen Unklarheiten, die deren Orientierung und Sicherheit gefahrden. Die dysfunkti-
onale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Macht fuhrt somit dazu, dass
das Team die Kontrolle Uber den Arbeitsalltag verliert. Bewohnerinnen und Bewohner

erleben Verunsicherung, da sie nicht auf konsistente Unterstlitzung zahlen kénnen.
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Leistung funktional

Organisationsstruktur: (+)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)

Abbildung 38

Lebensqualitét fordern - Leistung funktional
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter Arbeitsphilosophien 217

Die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Leistung in der Moti-
vationsdimension "Lebensqualitat fordern" aktiviert sich in einer gut strukturierten und
zugleich flexiblen Organisation, die eine effiziente Umsetzung der Arbeitsauftrage er-
moglicht und gleichzeitig Raum fur individuelle Anpassungen lasst. Eine stabile und
zugleich anpassungsfahige Organisationsstruktur — beispielsweise durch eine gut ent-
wickelte Teamstruktur, die ein koordiniertes und reibungsloses Zusammenwirken er-
madglicht und Hierarchien so gestaltet, dass sie eine unterstitzende Grundlage fur das
Team schaffen — bildet die Basis fur eine professionelle und bedarfsgerechte Betreu-
ung, da sie Flexibilitdt zulassen kann. Klare Ablaufe gewahrleisten Verlasslichkeit, wah-
rend flexible Prozessstrukturen es ermoglichen, auf neue Anforderungen und unerwar-
tete Ereignisse situativ zu reagieren. Die Aktivierung der implizite Arbeitsphilosophie
der Leistung zeigt sich insbesondere in der funktionalen Strukturierung der Ablaufe.
Durch ein gemeinsames Verstandnis darlber, wie Arbeitsauftrage effizient und zielge-
richtet umgesetzt werden, kann das Team eine hohe Leistungsfahigkeit gewahrleisten.
Die Entscheidungen werden nicht nur regelkonform, sondern auch praxisnah und unter
Berucksichtigung aktueller Gegebenheiten getroffen, um eine optimale Versorgung der
Bewohnerinnen und Bewohner zu gewahrleisten. Dadurch wird sichergestellt, dass die
Betreuung nicht nur formal korrekt, sondern auch wirksam im Sinne individueller Be-
darfe erfolgt. Ein zentraler Aspekt fur die funktionale Aktivierung der impliziten Arbeits-
philosophie Leistung ist die Kommunikation im Team, die sowohl in formellen als auch
informellen Strukturen verankert ist. Formelle Kommunikationsmittel wie Ubergabepro-
tokolle oder die Einsicht in medizinische Akten schaffen klare Strukturen und tragen zur
funktionalen Aktivierung der impliziten Arbeitsphilosophie Leistung bei. Informelle
Wege ermdglichen schnelle, pragmatische Entscheidungen und unterstitzen so die
Leistungsfahigkeit im Alltag. Gerade in herausfordernden Situationen zeigt sich, dass
diese Kombination ein effizientes, reaktionsschnelles Handeln fordert — ein weiteres
Zeichen fur die funktionale Aktivierung der impliziten Arbeitsphilosophie Leistung. Die
informelle Kommunikation erleichtert zudem die Zusammenarbeit im Team, wirkt sich
positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus und starkt die Bereitschaft zu leistungsorientier-
tem Handeln. So entsteht ein Arbeitsumfeld, in dem Betreuung und Pflege nicht nur
fachlich fundiert erfolgen, sondern durch engagiertes, zielgerichtetes Arbeiten getragen
werden — Ausdruck der funktionalen Aktivierung der impliziten Arbeitsphilosophie Leis-
tung. Neue Teammitglieder werden gezielt in die strukturierten Prozesse eingebunden
und konnen ihre Kompetenzen einbringen, wobei eine gelungene Teamstruktur die Ba-
sis fur die funktionale Aktivierung der impliziten Arbeitsphilosophie Leistung bildet.
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Leistung dysfunktional

Organisationsstruktur: (-)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (-)

Abbildung 39

Lebensqualitét fordern - Leistung dysfunktional
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Die dysfunktionale implizite Arbeitsphilosophie der Leistung wird im Kontext ,Lebens-
qualitat fordern“ aktiv, wenn Prozessstrukturen unklar sind und informelle Kommuni-
kation fehlt. Dadurch wird die Leistungserbringung ineffizient, was direkt die Lebens-
qualitat der Bewohnerinnen und Bewohner beeintrachtigt. Eine unzureichende Orga-
nisationsstruktur erschwert die Zusammenarbeit. Fehlende Zustandigkeiten fihren zu
Unsicherheiten und ineffizienten Ablaufen, besonders an Schnittstellen zu externen
Partnerinnen und Partnern oder bei Teamwechseln innerhalb der Wohneinrichtung.
Ohne klare Regeln agieren Teammitglieder eigenstandig, was Widerspruche und Ab-
stimmungsprobleme verursacht. Dies gefahrdet eine verlassliche Betreuung und die
Schaffung eines stabilen, forderlichen Umfelds fur die Bewohnerinnen und Bewohner.
Ein Kernproblem ist die unzureichende informelle Kommunikation. Fehlende spontane
Absprachen fuhren zu Unklarheiten Uber erledigte und offene Aufgaben, was ineffizi-
ente Ablaufe, Missverstandnisse und Doppelarbeit begunstigt. Ohne klare Kommuni-
kation fehlt dem Team die Flexibilitat, individuell auf die Bedurfnisse der Bewohnerin-
nen und Bewohner einzugehen. Dies aktiviert die dysfunktionale Auspragung der im-
pliziten Arbeitsphilosophie stark. Ein weiteres Problem ist die fehlende Sinnfindung.
Ohne gemeinsames Verstandnis ihrer Arbeit setzen Teammitglieder eigene Priorita-
ten, was die Einheitlichkeit der Leistungserbringung untergrabt. Dadurch entstehen
wesentliche Unterschiede in der Betreuung, die das Erleben von Verlasslichkeit und
Kontinuitat der Bewohnerinnen und Bewohner negativ beeinflussen. Ohne Reflexion
entstehen ineffiziente Routinen, die nicht auf die tatsachlichen Bedurfnisse der Bewoh-
nerinnen und Bewohner ausgerichtet sind. Durch diese Defizite wird die dysfunktionale
implizite Arbeitsphilosophie Leistung aktiv und das Team &ufRert dies in Uberforderung.
Dies erschwert den Aufbau eines unterstitzenden Netzwerks fir die Bewohnerinnen
und Bewohner mit dem externen Unterstltzerfeld. Teammitglieder handeln eigenstan-
dig, was die Situation nicht verbessert. Fehlende klare Abstimmung, schwache Kom-
munikationswege und ein mangelndes gemeinsames Verstandnis von Leistung und
Qualitat verhindern eine wirksame Umsetzung der Motivationsdimension ,Lebensqua-
litat fordern®. Dadurch wird die implizite Arbeitsphilosophie Leistung dysfunktional ak-

tiviert, was zu ineffizienten Handlungen und sinkender Motivation fuhrt.
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Stimulation funktional

Organisationsstruktur: (+)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)

Abbildung 40

Lebensqualitét fordern - Stimulation funktional
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Die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Stimulation im Kon-
text der Motivationsdimension ,Lebensqualitat fordern aktiviert sich in einer stabilen
und vertrauten Organisationsstruktur, die gleichzeitig offen fur Innovationen und Ver-
anderungen ist. Die langjahrige Betriebszugehorigkeit vieler Teammitglieder sowie die
eingespielte Teamstruktur sorgen fur Verlasslichkeit, wahrend neue Mitarbeitende er-
folgreich integriert werden. Diese Kombination aus Stabilitat und Innovationsfreude
schafft ein Arbeitsumfeld, das flexibel auf Herausforderungen reagieren kann, ohne an
Struktur zu verlieren. Durch gezielt entwickelte Prozesse wird sichergestellt, dass neue
Ansatze nicht nur ausprobiert, sondern systematisch in die Praxis Uberfuhrt werden,
was die funktionale Auspragung von Stimulation aktiviert. Ein zentraler Faktor fur die
funktionale Auspragung von Stimulation ist die zwischenmenschliche Kommunikation.
Sie ist etabliert, transparent und wird aktiv genutzt, um sowohl im Team als auch mit
den Bewohnerinnen und Bewohnern Klarheit und Verstandnis zu schaffen. Perspekti-
venubernahme spielt dabei eine grof3e Rolle: Die Mitarbeitenden setzen sich bewusst
mit den Winschen und Bedurfnissen der Bewohnerinnen und Bewohner auseinander,
um Lésungen zu entwickeln, die deren Lebensqualitat nachhaltig verbessern. Dadurch
werden die Bewohnerinnen und Bewohner nicht nur als Empfanger von Betreuung
gesehen, sondern als aktive Mitgestalter ihrer eigenen Lebenswelt. Der Mut zur Inno-
vation (funktionale Aktivierung Stimulation) zeigt sich besonders in der Offenheit des
Teams gegenuber neuen Losungsansatzen — selbst in herausfordernden Situationen
wie ethischen Dilemmata oder zunehmenden Selbstaggressionen. Statt auf starre
Routinen zu setzen, entwickelt das Team kreative und gut strukturierte Prozesse, um
neue Wege zu erproben. Diese Innovationsbereitschaft fihrt dazu, dass die soziale
Struktur der Einrichtung nicht nur stabil bleibt, sondern sich auch kontinuierlich weiter-
entwickelt. Die Innovationsfreude des Teams tragt dazu bei, dass Bewohnerinnen und
Bewohner individuelle, auf ihre Bedurfnisse abgestimmte Unterstitzung erhalten, die
ihre Autonomie und Zufriedenheit erhoht. Lasst die Organisationsstruktur also Raum
fur Innovation, wird die implizite Arbeitsphilosophie der Stimulation besonders aktiv. In
diesem Umfeld entfaltet sie ihr Potenzial, indem Teammitglieder ein inspirierendes Ar-

beitsklima schaffen, das zur aktiven Mitgestaltung anregt.
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und erhalten*

4.2 Motivationsdimension , Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)
Arbeitsféhigkeit und Arbeitsqualitédt bilden und erhalten - Leistung funktional

Leistung funktional
Organisationsstruktur: (+)

Abbildung 41
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Die Motivationsdimension "Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten" ak-
tiviert die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie Leistung. Die Um-
stande, in der sich diese implizite Arbeitsphilosophie aktiviert zeigt sich in einer dyna-
mischen Balance zwischen struktureller Stabilitat und situativer Flexibilitat in der Um-
setzung von Prozessvorgaben, um Arbeitsfahigkeit und -qualitat langfristig aufrecht zu
erhalten. Die Aktivierung der impliziten Arbeitsphilosophie der Leistung zeigt sich somit
nicht Uber die Umsetzung von Vorgaben als starres organisationales Konzept, sondern
als fortlaufender Prozess der Anpassung und Optimierung. Die Organisationsstruktur
bildet dabei das Fundament, indem sie klare Ablaufe und Zustandigkeiten definiert, die
eine verlassliche Grundlage fur Arbeitsprozesse schaffen. Gleichzeitig zeigt sie sich
so flexibel, dass das Team auf veranderte Anforderungen und unerwartete Herausfor-
derungen agil reagieren kann, ohne die Qualitat der Arbeit zu beeintrachtigen. Die
funktonale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Leistung wird maf3geblich
durch eine kontinuierliche Sinnfindung innerhalb des Teams gestutzt. Durch einen in-
teraktiven Austausch entwickeln die Teammitglieder ein gemeinsames Verstandnis
Uber die Zielsetzung und den Zweck ihrer Arbeit. Dieser Prozess sichert nicht nur eine
hohe Arbeitsqualitat, sondern tragt dazu bei, dass Entscheidungen stets aus einer re-
flektierten, an den situativen Erfordernissen orientierten Perspektive getroffen werden.
Die implizite Arbeitsphilosophie der Leistung manifestiert sich somit nicht nur in der
reinen Erfullung von Aufgaben, sondern in der bewussten, sinngeleiteten Gestaltung
der Arbeitsprozesse. Formelle Kommunikationsstrukturen wie Dokumentationen,
Ubergaben oder Abstimmungsprozesse sorgen fiir Transparenz und eine verlassliche
Arbeitsbasis. Erganzend dazu spielt die informelle Kommunikation eine entscheidende
Rolle, da sie es ermdglicht, schnell und effizient auf unvorhersehbare Ereignisse zu
reagieren und den Teamzusammenhalt zu starken. Diese Kombination von formeller
und informeller Kommunikation schafft eine hohe Handlungssicherheit und unterstitzt
die Aktivierung der implizite Arbeitsphilosophie von Leistung. Die Integration neuer
Teammitglieder erfolgt effizient, indem sie aktiv in die Sinnfindung eingebunden wer-
den und so einen direkten Beitrag zur Weiterentwicklung des Teams leisten. Die funk-
tionale Auspragung von Leistung zeigt sich somit in einem permanenten Wechselspiel
aus kontinuierlicher Leistungserbringung, Flexibilitat, Sinnorientierung und kommuni-

kativer Abstimmung.
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Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitét bilden und erhalten - Leistung dysfunktional

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (-)

Abbildung 42
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Die ungunstigen Rahmenbedingungen innerhalb der Organisationsstruktur im Kontext
der Motivationsdimension "Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten”
evozieren eine dysfunktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie "Leistung"
und fuhren zu erheblichen prozessualen und kommunikativen Defiziten. Fehlende Pro-
zessklarheit und ineffiziente informelle Kommunikationswege erzeugen Unsicherheiten
im Team und erschweren die zielgerichtete Umsetzung von Aufgaben. Besonders an
Schnittstellen zu externen Partnerinnen und Partnern sowie bei internen Herausforde-
rungen, wie dem Umgang mit neuen Teammitgliedern oder herausforderndem Verhal-
ten von Bewohnerinnen und Bewohnern, treten vermehrt Schwierigkeiten auf. Ohne
klare Absprachen und eine einheitliche Struktur entstehen Missverstandnisse, die zu
einer uneinheitlichen und ineffizienten Zusammenarbeit fihren, was die dysfunktionale
Auspragung der implizite Arbeitsphilosophie Leistung verstarkt. Die Organisationsstruk-
tur ist von Unklarheit gepragt, da Beschreibungen zu Rollen, Prozessen und Verant-
wortlichkeiten fehlen. Dadurch sind Teammitglieder gezwungen, nach eigenem Ermes-
sen zu handeln, was die Koordination erschwert und die gewlinschte Umsetzung der
implizite Arbeitsphilosophie Leistung beeintrachtigt. Externe Einflisse, wie unangekin-
digte Besuche oder die Einmischung von Angehorigen, verstarken die Unsicherheiten
zusatzlich. Die fehlende Abstimmung innerhalb des Teams sorgt fur eine diffuse Ar-
beitsatmosphare, in der Prioritaten nicht klar definiert sind und Entscheidungsprozesse
gehemmt werden. Damit sind grundlegende Bedingungen flr eine funktionale Auspra-
gung der implizite Arbeitsphilosophie der Leistung nicht gegeben. Auch die informelle
Kommunikation und Sinngenerierung sind unzureichend ausgepragt. Aufgrund man-
gelnder regelmafiger, unburokratischer Absprachen Uber Arbeitsziele und -ablaufe
kommt es zu ineffizienter Aufgabenverteilung. Da kein gemeinsamer Austausch Uber
Sinn und Zweck von Regeln erfolgt, interpretieren Teammitglieder diese individuell und
setzen Aufgaben nach persénlichen Uberzeugungen um, was die dysfunktionale Aus-
pragung der implizite Arbeitsphilosophie Leistung verstarkt. Dies flhrt nicht nur zu un-
koordiniertem Arbeiten, sondern verstarkt auch das Gefihl der Unsicherheit innerhalb
des Teams. Strukturelle und kommunikative Defizite fihren zu einem Gefiihl von Hand-
lungsunfahigkeit im Team. Ohne klare Absprachen handeln Mitglieder eigenstandig
und ohne gemeinsame Zielrichtung. Einige kompensieren die fehlende Struktur durch
Ubermafige Verantwortung oder Aktionismus — was die Probleme verstarkt, statt die
Effizienz zu erhéhen. Auch externe Partner*innen oder Angehérige nehmen die Unklar-

heit wahr, was die Zusammenarbeit weiter erschwert.
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Konformitéat funktional

Organisationsstruktur: (+)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)

Abbildung 43

Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitét bilden und erhalten - Konformitét funktional
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter Arbeitsphilosophien 227

In der Motivationsdimension ,Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten’
zeigt sich die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie Konformitat darin,
dass auf die Wahrung einer ubergreifenden Harmonie innerhalb der Einrichtung geachtet
wird. Konformitat wird dadurch aktiviert, dass stabile Strukturen mit klaren Regeln und
Ablaufen geschaffen werden, die Orientierung und Verlasslichkeit bieten. Die Organisa-
tionsstruktur bildet somit die Grundlage fur eine funktionierende Zusammenarbeit, indem
sie nicht nur formale Regeln schafft, sondern auch deren praktische Umsetzung und kon-
tinuierliche Festigung im Arbeitsalltag unterstitzt. Die Organisationsstruktur kann sich mit
der Zeit auch weiterentwickeln. Dies aktiviert die funktionale Auspragung der impliziten
Arbeitsphilosophie Konformitat. FUhrungspersonen und erfahrene Mitarbeitende Uber-
nehmen in diesem Zusammenhang eine zentrale Vermittlungsfunktion zwischen der Ma-
nagementebene und dem Team. Sie leiten beobachtete Veranderungsbedarfe an das
Management weiter und fungieren zugleich durch ihr professionelles Verhalten als Ori-
entierung fur andere Mitarbeitende. Dadurch tragen sie dazu bei, dass bestehende Re-
gelwerke nicht nur eingehalten, sondern bei Bedarf weiterentwickelt werden, um eine
langfristige Stabilitat und ein konstruktives Miteinander in der Einrichtung zu sichern. Die
implizite Arbeitsphilosophie der Konformitat wird somit besonders dann aktiv, wenn Nor-
men in der Teamkultur entstehen oder verstetigt werden sollen und die Aufbauorganisa-
tion dazu sinnvoll gestalte ist. Innerhalb dieses Rahmens entfaltet sich die zwischen-
menschliche Kommunikation als essenzieller Bestandteil der Aktivierung funktionaler
Konformitat, der es ermoglicht, Regeln mit Bedeutung zu fullen und an die Dynamiken
des Arbeitsalltags anzupassen. In der Motivationsdimension ,Arbeitsfahigkeit und Ar-
beitsqualitat bilden und erhalten” zeigt sich ein offener Austausch innerhalb des Teams
der sicher stellt, dass Arbeitsprozesse nicht nur formalisiert, sondern auch sinnhaft erlebt
werden. Dabei zeigt sich, dass Kommunikationsformate in einigen Bereichen vielleicht
noch nicht vollstandig etabliert sind, z.B. in der Umsetzung neuer Pflege-Ablaufe. Dies
wird jedoch nicht als Defizit, sondern als Entwicklungsraum flir eine noch tragfahigere
Verstandigung gesehen, da grundsatzlich versucht wird, eine umfassende Harmonie
durch Normen, Regeln und gegenseitige Ricksichtnahme aufrechtzuerhalten. Dies akti-
viert die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie von Konformitat. Es
werden somit individuelle Interessen bewusst zurickgenommen, um das gemeinsame
Miteinander im Team und in der gesamten Einrichtung zu férdern.
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Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitét bilden und erhalten - Konformitét dysfunktional

Abbildung 44
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter Arbeitsphilosophien 229

Die dysfunktionale Auspragung der Konformitat innerhalb der Motivationsdimension
»Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten® wird aktiv, wenn Regeln und
Ablaufe nicht klar definiert oder unzureichend kommuniziert werden. Dies fuhrt dazu,
dass Teammitglieder keine einheitliche Orientierung fur inr Handeln haben und begin-
nen, Ablaufe individuell zu interpretieren. Fehlt es an einer stabilen Organisationsstruk-
tur, werden bestehende Vorgaben entweder starr befolgt, auch wenn sie hinderlich
sind, oder situativ umgangen, weil ihr Sinn nicht nachvollzogen werden kann. Beson-
ders problematisch wird dies, wenn Flhrungspersonen oder erfahrene Mitarbeitende
nicht rechtzeitig regulierend eingreifen, da Unsicherheiten dariber bestehen, wann
und in welchem Mal} Steuerung notwendig ist. Diese Form der Dysfunktion entsteht
verstarkt in Arbeitskontexten, in denen ein hoher Wunsch nach Ubergreifender Harmo-
nie (Team, Bewohnerinnen und Bewohner, Management) besteht, jedoch keine klaren
Leitlinien existieren, um diese Harmonie mit tragfahigen Regeln zu verbinden. In sol-
chen Fallen wird aus dem Streben nach einem angenehmen Arbeitsklima haufig eine
Ubermafige Rucksichtnahme, die klare Strukturen verhindert und Unsicherheiten ver-
starkt. Wenn Kommunikation nicht als Mittel zur Sinnstiftung genutzt wird, sondern
stattdessen diffuse Erwartungen bestehen, entstehen Missverstandnisse darlber, wel-
che Regeln als verbindlich gelten und wie sie in der taglichen Arbeit umgesetzt werden
sollten. In einer solchen Umgebung wird die Zusammenarbeit inkonsistent, da Team-
mitglieder eigenstandig Entscheidungen Uber die Anwendung von Regeln treffen. Dies
beeintrachtigt die Effizienz der Ablaufe, fuhrt zu Spannungen im Team und erschwert
langfristig die Weiterentwicklung qualitativer Arbeit. Anstatt dass Regeln als unterstut-
zendes Element fUr eine stabile und funktionierende Arbeitsstruktur dienen, werden
sie zu einem Faktor der Unsicherheit und Belastung. Dadurch bleibt nicht nur die glo-
bale Harmonie innerhalb der Einrichtung aus, sondern auch die notwendige Weiter-
entwicklung der Arbeitsqualitat, da eine sinnvolle Reflexion und Anpassung bestehen-

der Strukturen nicht stattfinden.
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Arbeitsféhigkeit und Arbeitsqualitét bilden und erhalten - Selbstbestimmung funktional

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)

Abbildung 45
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Die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Selbstbestimmung
innerhalb der Motivationsdimension ,Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und er-
halten® aktiviert sich durch eine stabile, aber zugleich flexible Organisationsstruktur,
die sowohl klare Orientierung bietet als auch gentigend Spielraum flr eigenverantwort-
liches Handeln lasst. Diese Balance entsteht vor allem dadurch, dass etablierte Ab-
ldufe als verlassliche Grundlage dienen, wahrend gleichzeitig die Notwendigkeit zur
Anpassungsfahigkeit anerkannt wird, wenn z.B. Bewohnerinnen und Bewohner ada-
quate Veranderungen fur ihre Entfaltungsmaglichkeiten winschen. Strukturen sind da-
her so gestaltet, dass sie Teammitgliedern ermadglichen, selbstbestimmt zu agieren,
insbesondere dann, wenn bestehende Regeln oder Routinen zwar eine solide Basis
fur die grundsatzlichen Arbeitsanforderungen bieten, den aktuellen Anforderungen aus
der praktischen Umsetzung aber nicht gerecht werden. Ein Beispiel ist, wenn standar-
disierte Pflegeablaufe nicht dem individuellen Wunsch einer Bewohnerin oder eines
Bewohners entsprechen — etwa hinsichtlich Art oder Zeitpunkt der Pflege. Entschei-
dungsprozesse werden durch offene, informelle Kommunikation im Team erleichtert.
So kénnen Absprachen schnell getroffen werden, ohne blrokratische Hiurden. Das for-
dert den Austausch und ein gemeinsames Verstandnis dariber, wann eigenstandiges
Handeln sinnvoll ist. Durch diesen kontinuierlichen Dialog entwickelt sich eine geteilte
Sinnstiftung, die sicherstellt, dass Selbstbestimmung nicht als willkirliche Entschei-
dungspraxis verstanden wird, sondern als ein durchdachtes, situationsgerechtes Han-
deln innerhalb eines verlasslichen organisationalen Rahmens. Die funktionale Auspra-
gung der impliziten Arbeitsphilosophie der Selbstbestimmung zeigt sich besonders in
einer auf Empowerment basierenden Haltung, die fest in der Teamkultur verankert ist.
Verantwortung wird aktiv auf Mitarbeitende und Bewohnerinnen und Bewohner Uber-
tragen, wodurch eigenstandige Entscheidungen moglich werden. Flexibilitat in unvor-
hergesehenen Situationen erlaubt es den Mitarbeitenden, authentisch und angemes-
sen zu handeln, ohne durch starre Vorgaben eingeschrankt zu sein. So kann z. B. bei
dem Wunsch einer Bewohnerin nach Betreuung durch eine bestimmte Fachkraft ein
kollegialer Wechsel eigenverantwortlich erfolgen — ohne formalen Genehmigungsweg.
Das entlastet die Fachkraft und verhindert erzwungene Hdéflichkeit. Das Zusammen-
spiel aus klaren Strukturen, Entscheidungsspielraumen, offener Kommunikation und
Forderung von Eigenverantwortung lasst die Arbeitsphilosophie der Selbstbestim-

mung funktional wirksam werden.
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Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitét bilden und erhalten - Selbstbestimmung dysfunktional

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (-)

Abbildung 46
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In der dysfunktionalen Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Selbstbestim-
mung im Kontext der Motivationsdimension ,Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden
und erhalten” fehlt ein gemeinsames Verstandnis uber die Umsetzung von Vorgaben
und Ablaufen. Trotz vorhandener organisatorischer Strukturen wie Hierarchien, Rol-
lenverteilung und Tagesablaufen gelingt keine einheitliche Verstandigung uber kon-
krete Vorgehensweisen bei herausfordernden Situationen. Dies betrifft Konflikte wie
die Verweigerung von Aufgaben durch Teammitglieder oder Spannungen im Alltag,
z.B. bei der Korperpflege oder der Ordnung im Arbeitsbereich. Einheitliche Routinen
und abgestimmte Verfahren fehlen, sodass Teammitglieder eigenstandig Entschei-
dungen treffen — ohne ausreichende Abstimmung im Team oder mit externen Partnern.
Die daraus resultierenden MalRnahmen stimmen nicht immer mit dem Behandlungs-
plan oder der Philosophie der Einrichtung Uberein, was die Kohasion und Effizienz im

Team negativ beeinflusst und die Dysfunktion von Selbstbestimmung aktiviert.

Ein weiteres Problem liegt in der unzureichenden Integration langfristiger Losungen.
Externe Einflisse — etwa z.B. durch Eltern, die weiterhin Einfluss auf |hr Kind (der
Bewohner oder die Bewohnerin) nehmen — verstarken instabile Prozesse. Dies ge-
schieht, wenn Eltern bspw. Schwierigkeiten haben, Verantwortung an die Fachkrafte
abzugeben, und durch regelmafllige Kommunikation bspw. Einfluss in die einrichtungs-
internen Pflegeprozesse nehmen wollen. Diese instabile Praxis flihrt zu wiederkehren-
der Unklarheit im Team Uber den Unterstitzungsbedarf der Bewohnerinnen und er-
schwert eine kontinuierlich hochwertige Betreuung. Die unzureichende Kommunika-
tion innerhalb des Teams und mit externen Partnern verstarkt die dysfunktionale Aus-
pragung von Selbstbestimmung. Das Fehlen einer verbindlichen Kommunikationskul-
tur fuhrt zu Unsicherheiten und wirkt sich negativ auf das Arbeitsklima aus. Die Aus-
wirkungen zeigen sich besonders in der Teamkohasion und der Qualitat der Arbeit. In
einem solchen Umfeld aktiviert die implizite Arbeitsphilosophie der Selbstbestimmung
bei den Teammitgliedern kompensatorisches Verhalten fir fehlende organisationale
Strukturen, was zu uneinheitlichem Handeln flhrt. Bezogen auf das Beispiel mit dem
Elternhaus kann sich dies zuspitzen; bspw., wenn Teammitglieder eigeninitiativ Kon-
takt zu Eltern aufnehmen, um Lésungen zu entwickeln. Erfolgt dies ohne Teamabspra-
che, besteht die Gefahr widersprichlicher Informationen und uneinheitlicher Hand-
lungsweisen. So entstehen parallele, unkoordinierte Mallnahmen, die die soziale
Struktur belasten und eine stabile Teamkultur behindern, was die dysfunktionale Aus-
pragung der Selbstbestimmung intensiviert.
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Macht dysfunktional

Organisationsstruktur: (-)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (-)

Abbildung 47

Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitét bilden und erhalten - Macht dysfunktional
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Die dysfunktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Macht in der Mo-
tivationsdimension , Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten® zeigt sich,
wenn Kontrolle nicht als strukturelles Element, sondern als individuelles Kontrollstre-
ben von einzelnen Teammitgliedern verstanden wird. In einem unsicheren Umfeld,
etwa durch Teamveranderungen oder herausforderndes Verhalten der Bewohnerin-
nen und Bewohner, verstarkt sich das Bedurfnis nach Kontrolle einzelner Teammitglie-
der. Statt durch klare Absprachen Orientierung zu schaffen, agieren Teammitglieder
unabhangig und setzen eigene Kontrollmechanismen durch. Dies fuhrt zu unkoordi-
nierten Machtansprichen und destabilisiert das Team, da keine einheitliche Vorge-

hensweise existiert.

Besonders gravierend ist der Mangel an einer klaren Hierarchie, was Entscheidungs-
prozesse im Alltag unklar macht. Ein Teammitglied kdonnte bspw. glauben, unange-
messenes Verhalten miusse konsequent durch Bestrafung sanktioniert werden, und
eigenstandig eine autoritéare Haltung einnehmen. In der dysfunktionalen Aktivierung
von Macht agiert die Leitung unsicher bei solchen Haltungen einzelner Teammitglieder
und das Vorgehen bleibt unwidersprochen, besonders wenn es keine klaren padago-
gischen Vorgaben gibt. Diese Unsicherheit wird verstarkt, wenn die Leitung generell
keine Orientierungshilfen bietet, wie die interne Arbeitspraxis - im Sinne ethischer Leit-
linien - umgesetzt wird. Rollen und Zustandigkeiten werden nicht einheitlich gelebt,
was dazu fuhrt, dass Teammitglieder aus Unsicherheit oder Eigeninteresse eigen-
machtig handeln. Anstatt Kontrolle durch verlassliche Strukturen zu sichern, wird
Macht unkoordiniert ausgeubt, was Verwirrung und Unsicherheit schafft. Die Kommu-
nikation im Team wird nicht genutzt, um Machtverhaltnisse zu klaren oder Losungen
zu entwickeln. Stattdessen handeln Einzelne nach eigenen Vorstellungen, und die Ent-

scheidungsfindung verlagert sich von Team- zu Einzelentscheidungen.

Infolgedessen misslingt es, klare Grenzen im Arbeitsalltag zu ziehen, und eine einheit-
liche Orientierung wird nicht erreicht. Bewohnerinnen und Bewohner reagieren irritiert,
wahrend Teammitglieder sich zunehmend isoliert in ihre Entscheidungsprozesse zu-
rickziehen. Das Team und der Tagesablauf leiden unter unklaren Ablaufen und feh-
lenden Reaktionsmustern auf Irritationen, da keine abgestimmte Kontrolle existiert. Die
Auspragung der Arbeitsphilosophie der Macht wird folglich dann dysfunktional, wenn
ordnende Funktionsmechanismen in der Organisation nicht existieren oder nicht mehr

greifen und einzelne Teammitglieder eigenmachtig handeln.
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weiterentwickeln

4.3 Motivationsdimension ,,Arbeits- und Life-Style- Kulturen

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)
Arbeits- und Life-Style- Kulturen weiterentwickeln - Tradition funktional

Tradition funktional
Organisationsstruktur: (+)

Abbildung 48
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Die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Tradition im Kontext
der Motivationsdimension ,Arbeits- und Life-Style-Kulturen (weiter-)entwickeln® wird
durch definierte Ablaufe, feste Zustandigkeiten und etablierte Kommunikationsformate
aktiv. Tradition auf3ert sich im IW als institutionalisierte Praxis: Routinen, Verhaltens-
standards und padagogische Haltungen, die Uber Jahre hinweg gewachsen sind, wer-

den aktiv gepflegt, formalisiert und in die organisatorische Struktur eingebettet.

Die funktionale Auspragung von Tradition wird besonders unterstttzt durch klare Pro-
zessvorgaben, regelmafige Teambesprechungen und strukturierte Einarbeitungspro-
zesse. Die Organisationsstruktur fordert damit eine gemeinsame professionelle Hal-
tung, die durch wiederkehrende Ablaufe gestiutzt wird und gleichzeitig die Grundlage
fur Qualitatssicherung bildet. Die Etablierung solcher Strukturen stellt sicher, dass Wis-
sen nicht an Einzelpersonen gebunden bleibt, sondern kollektiv verfugbar ist. Gleich-
zeitig sieht die Organisation in Tradition kein starres System, sondern eine Grundlage,
die bewusst weiterentwickelt werden kann. Uber regelmaBige Reflexionsformate wie
Supervisionen, Fallbesprechungen oder Qualitatszirkel wird Raum geschaffen, um tra-
dierte Vorgehensweisen kritisch zu beleuchten und bei Bedarf anzupassen. Diese Re-
flexionsangebote sind organisatorisch fest verankert und dienen dazu, Veranderungen
kontrolliert und im Einklang mit dem Bestehenden umzusetzen — ohne grundlegende

Stabilitat zu gefahrden.

Die implizite Arbeitsphilosophie der Tradition evoziert die gezielte Weitergabe von Er-
fahrung und Wissen. Die Organisation bietet dazu Rahmenbedingungen flr eine struk-
turierte Einarbeitung, Mentoring und kollegiale Beratung. Neue Teammitglieder wer-
den systematisch in bestehende Praktiken eingefiihrt, gleichzeitig aber auch ermutigt,
eigene Perspektiven einzubringen. So entsteht ein ausbalanciertes Verhaltnis von Be-
wahrung und Weiterentwicklung, das auf organisatorischer Ebene bewusst gesteuert
wird. Darlber aktiviert sich die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphiloso-
phie der Tradition durch eine institutionalisierte Sensibilitat gegentber kulturellen und
religidsen Hintergriinden von Bewohnerinnen und Bewohner. Die Organisation stellt
sicher, dass deren Lebensrealitaten respektiert und in die Betreuung integriert werden

— etwa durch Leitlinien, Schulungen oder konkrete Unterstitzungsangebote.



Teil D: Analyse und Ergebnisdarstellung

238

Sicherheit bewahren funktional

Organisationsstruktur: (+)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)

Abbildung 49
Arbeits- und Life-Style- Kulturen weiterentwickeln - Sicherheit funktional
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Im Kontext der Motivationsdimension ,Arbeits- und Life-Style-Kulturen (weiter-)entwi-
ckeln® zeigt sich die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Si-
cherheit in stabil gestalteten Organisationstrukturen. Die Schaffung einer stabilen All-
tagsstruktur und regelmaRiger Ablaufe tragt dazu bei, den Teammitgliedern und den
Bewohnerinnen und Bewohnern ein Gefuhl von Verlasslichkeit zu vermitteln, was wie-
derum eine positive Lebens- und Arbeitskultur fordert. Eine klare Aufbauorganisation,
in der Rollen und Verantwortlichkeiten transparent sind, unterstutzt die Entwicklung
einer harmonischen Sozialstruktur und starkt das Gemeinschaftsgeflhl. Diese stabilen
Strukturen wirken sich direkt auf die ,Life-Style-Kulturen® aus, indem sie ein sicheres
und vertrauensvolles Umfeld schaffen, das den individuellen und gemeinschaftlichen
Lebensstil fordert. Die Leitung spielt eine zentrale Rolle fur die Aktivierung der funkti-
onalen impliziten Arbeitsphilosophie von Sicherheit, indem sie durch klare Grenzset-
zungen und ihre Vorbildfunktion eine Orientierung bietet, in welchem Rahmen Life-
Style- und Arbeitskulturen geschaffen werden konnen. Diese Sicherheit unterstitzt die
Gestaltung individueller Life-Style-Kulturen, da sie den Raum fiur personliche Entfal-
tung innerhalb der sicheren Struktur ermoglicht. Auch bei Veranderungen wie Rollen-
wechseln oder Personalwechsel bleibt die Kontinuitat der Ablaufe ein zentraler Faktor,
um ein sicheres und verlassliches Umfeld aufrechtzuerhalten, was die funktionale Si-
cherheit gleichsam aktiviert. Ein wesentlicher Aspekt fur die Aktivierung der impliziten
Arbeitsphilosophie der Sicherheit ist zudem eine vertrauensvolle und engmaschige
zwischenmenschliche Kommunikation im Team. Sie ermdoglicht nicht nur die reibungs-
lose Koordination organisatorischer Prozesse, sondern auch eine konstruktive Ausei-
nandersetzung mit Unsicherheiten und Irritationen. Unerwartete Ereignisse, die poten-
ziell Unruhe stiften, werden offen thematisiert und gemeinsam bearbeitet. Die implizite
Arbeitsphilosophie der Sicherheit zeigt sich insbesondere dann aktiviert, wenn ein star-
kes Bedurfnis nach Teamzusammenhalt besteht. Sie schafft die Grundlage dafir, dass
sich gemeinsame Lebens- und Arbeitskulturen in einem stabilen, berechenbaren Um-

feld entwickeln konnen.
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zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (-)

Abbildung 50
Arbeits- und Life-Style- Kulturen weiterentwickeln - Sicherheit dysfunktional
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Innerhalb der Motivationsdimension "Arbeits- und Life-Style-Kulturen (weiter-)entwickeln"
zeigt sich die dysfunktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie der Bewah-
rung von Sicherheit als aktiviert in einem Spannungsfeld zwischen der grundsatzlichen
Anerkennung von Sicherheit als zentralem Wert und der fehlenden Klarheit daruber, wie
diese in der Praxis umgesetzt werden soll. Obwohl Einigkeit im Team daruber besteht,
dass Sicherheit gewahrt werden muss, gibt es unterschiedliche Vorstellungen dartber,
welche konkreten MalRnahmen erforderlich sind. Die Weiterentwicklung einer stabilen
und wirksamen gemeinsamen Kultur der Bewahrung von Sicherheit wird durch unklare
Prozessstrukturen und fehlende Handlungsanweisungen erschwert. Ein haufig auftreten-
des Problem dabei, ist das Entstehen informeller Absprachen oder improvisierter ,Deals”
zwischen Fachkraften und Bewohnern. Dies zeigt sich beispielsweise darin, dass eine
Fachkraft einem Bewohner eigenmachtig den Zugang zu digitalen Medien erleichtert
oder deren Nutzungshaufigkeit erhoht — etwa um den Umgang mit herausforderndem
Verhalten kurzfristig zu erleichtern. Solche Entscheidungen erfolgen dann ohne vorhe-
rige Rucksprache im Team und entziehen sich somit einer transparenten, gemeinschaft-
lich getragenen padagogischen Linie. Dies kann zu Inkonsequenzen in der Betreuung
flhren und aktiviert die dysfunktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie Si-
cherheit. Der Mangel an koharenten Regelungen und struktureller Orientierung beein-
trachtigt nicht nur die Zusammenarbeit, sondern verhindert auch eine nachhaltige Ent-
wicklung der Unternehmenskultur im Sinne einer ganzheitlichen Bewahrung von Sicher-
heit. Die Organisationsstruktur bietet zwar formal einen Rahmen, jedoch fehlt es an kla-
ren Vorgaben und konsequenter Umsetzung. Bestehende Kommunikationsformate for-
dern keinen strukturierten Austausch, sodass Reflexion und gemeinsames Lernen nur
unzureichend stattfinden. Dies erschwert die kontinuierliche Weiterentwicklung der Si-
cherheitspraktiken und fuhrt dazu, dass ihre langfristige Bedeutung innerhalb der Unter-
nehmenskultur nicht ausreichend verankert wird. Neben den strukturellen Defiziten zeigt
sich die Dysfunktionalitat der Bewahrung von Sicherheit auch in der informellen Kommu-
nikation innerhalb des Teams. Statt eines offenen und konstruktiven Dialogs Uber beste-
hende Herausforderungen dominieren Vermeidungsstrategien, wodurch notwendige
Diskussionen zur Weiterentwicklung der Sicherheitskultur unterbunden werden. Das
Fehlen einer gemeinsamen Handlungsstrategie, auf Basis eines gemeinsamen Ver-
standnisses zu der impliziten Arbeitsphilosophie der Bewahrung von Sicherheit, flhrt
dazu, dass ihre Umsetzung innerhalb der Motivationsdimension "Arbeits- und Life-Style-
Kulturen (weiter-) entwickeln" uneinheitlich erfolgt und ihre Bedeutung abgeschwacht
wird. Die implizite Arbeitsphilosophie der Bewahrung von Sicherheit wirkt somit als Aus-
I6ser fir den Wunsch nach eben jener Stabilitat und Sicherheit — sie schafft also genau
jenes Bedurfnis, das sie gleichzeitig zu erflllen versucht.
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Leistung funktional

Organisationsstruktur: (+)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)

Abbildung 51

Arbeits- und Life-Style- Kulturen weiterentwickeln - Leistung funktional
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Die implizite Arbeitsphilosophie der Leistung innerhalb der Motivationsdimension ,Ar-
beits- und Life-Style-Kulturen (weiter-)entwickeln“ wird durch eine ausgewogene Ba-
lance zwischen stabilen Strukturen und anpassungsfahigen Prozessen aktiviert. Diese
Kombination ermdglicht eine effiziente Erfullung der Arbeitsaufgaben. Eine klare orga-
nisatorische Struktur bildet das Fundament, auf dem das Team effektiv arbeiten kann,
wahrend die Flexibilitat der Prozesse sicherstellt, dass es auf Veranderungen und un-
vorhergesehene Ereignisse reagieren kann. Diese Agilitat ist besonders wichtig, wenn
sich Anforderungen andern oder neue Bedurfnisse der Bewohnerinnen und Bewohner
entstehen. Ein zentrales Aktivierungselement der impliziten Arbeitsphilosophie Leis-
tung ist die kontinuierliche Sinnfindung im Team. Entscheidungen werden situativ und
auf Basis eines gemeinsam entwickelten Verstandnisses getroffen, das sich flexibel
an die jeweilige Situation anpasst. Diese Entscheidungen beruhen nicht auf starren
Regeln, sondern auf einem interaktiven Prozess, der die besten Losungen fur das
Team und die Bewohnerinnen und Bewohner sichert. Die Kommunikation im Team
spielt eine entscheidende Rolle bei der Aktivierung der funktionalen impliziten Arbeits-
philosophie Leistung. Formelle Strukturen wie Ubergabeprotokolle und die Dokumen-
tation relevanter Informationen gewahrleisten Transparenz und Klarheit. Gleichzeitig
ist die informelle Kommunikation von groRer Bedeutung, da sie schnelle und unkom-
plizierte Abstimmungen ermdglicht, die bei der Bewaltigung von Herausforderungen

und der Starkung der Teamzusammenarbeit helfen.

Die implizite Arbeitsphilosophie der Leistung wird ferner dadurch aktiv, da eine Kultur
der Reflexion und Weiterentwicklung in der Organisation besteht, die die individuelle
sowie kollektive Verantwortung starkt. In einem solchen Umfeld kbnnen Bewohnerin-
nen und Bewohner ihre eigenen Life-Style-Kulturen entwickeln und ihre Selbstbestim-
mung sowie Lebensqualitat steigern. Neue Mitarbeitende werden durch ihre Einbin-
dung in diese Prozesse schnell integriert, was die Leistungsfahigkeit des Teams sta-
bilisiert und starkt. Die implizite Arbeitsphilosophie der Leistung wird — im Kontext der
Motivationsdimension ,Arbeits- und Lifestyle-Kulturen (weiter-)entwickeln® — insofern
wirksam, als dass die Motivation besteht, kulturelle Entwicklungen voranzutreiben und
dabei gleichzeitig leistungsfahig zu bleiben, um die Funktionsfahigkeit der Wohnein-

richtung sicherzustellen.
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Leistung dysfunktional

Organisationsstruktur: (-)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (-)

Abbildung 52

Arbeits- und Life-Style- Kulturen weiterentwickeln - Leistung dysfunktional
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter Arbeitsphilosophien 245

Die dysfunktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie ,Leistung” wird in der
Motivationsdimension ,Arbeits- und Life-Style-Kulturen (weiter-)entwickeln® aktiv,
wenn unzureichende Prozessstrukturen und mangelhafte Kommunikation die effektive
Umsetzung von Aufgaben und die Entwicklung einer stabilen Teamkultur verhindern.
In solchen Fallen zeigt sich die dysfunktionale Arbeitsphilosophie durch das Fehlen
klarer Absprachen und Strukturen, was zu Unsicherheit fuhrt, und das Team hindert,
zielgerichtet zu arbeiten. Ein weiteres Zeichen fur die dysfunktionale Aktivierung ist die
Zusammenarbeit mit neuen Kolleginnen oder externen Partnern, wenn diese eigene
Vorstellungen von Hierarchien und Arbeitsprozessen ohne offenen Austausch einbrin-
gen. Das fuhrt zu Missverstandnissen und ineffizienter Zusammenarbeit, was die im-
plizite Arbeitsphilosophie negativ beeinflusst. Die Dysfunktionalitat zeigt sich auch,
wenn keine koharente Arbeitskultur entsteht. Ohne klare Absprachen und strukturierte
Prozesse entwickeln Teammitglieder unterschiedliche, nicht abgestimmte Herange-

hensweisen.

Dies fuhrt zu einem Verlust gemeinsamer Ziele und verhindert eine stabile Arbeitskul-
tur, die von Zusammenarbeit, Vertrauen und Effizienz gepragt ist. Ein zentraler Aspekt
der dysfunktional aktivierten Arbeitsphilosophie der Leistung im Kontext Arbeitskultu-
ren entwickeln, ist die Kommunikation im Team. Wenn keine regelmafige und unbu-
rokratische Kultur des Austauschs Uber Aufgaben existiert, handeln Teammitglieder
zunehmend nach eigenem Ermessen. Dies fragmentiert die Teamarbeit und erschwert
das Bilden einer teambasierten Arbeitskultur. Fehlende Kommunikation hindert eine
gemeinsame Sinnstiftung, da es keinen Austausch Uber Arbeitsziele oder das ,Warum®
gibt, was die Identifikation mit den Zielen und die Zusammenarbeit erschwert. Das
Teamklima leidet unter Unsicherheit und Aktionismus, der als Kompensation fur die
fehlende Struktur dient. Teammitglieder GUbernehmen Verantwortung nur flr eigene
Aufgaben, ohne globalen Zusammenhang, was zu einer Zerstreuung der Effizienz
fuhrt. Die dysfunktionale Auspragung wird somit durch fehlende klare Arbeitsstrukturen
und einer fehlenden gesunden Teamentwicklung aktiv, da das Team grundsatzlich

vermeidend handelt.
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Universalismus funktional

Organisationsstruktur: (+)

zwischenmenschliche Kommunikation und Sinngenerierung: (+)

Abbildung 53

Arbeits- und Life-Style- Kulturen weiterentwickeln - Universalismus funktional
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter Arbeitsphilosophien 247

Die implizite Arbeitsphilosophie des Universalismus wird durch die klare Organisations-
struktur und die informelle zwischenmenschliche Kommunikation im Kontext der Motiva-
tionsdimension ,Arbeits- und Life-Style-Kulturen (weiter-)entwickeln® aktiviert. Im Rah-
men der Motivationsdimension ,Arbeits- und Life-Style-Kulturen (weiter-)entwickeln® ent-
steht dadurch ein Arbeitsumfeld, in dem Mitarbeitende ihre Ideen und Perspektiven in
einem sicheren Rahmen austauschen kdnnen. So wird kontinuierlich Sinn generiert —
insbesondere im Hinblick auf Werte wie Nachhaltigkeit, Gleichwertigkeit und Teilhabe.
Diese funktionale Aktivierung basiert auf dem Zusammenspiel formeller Strukturen und
informeller Kommunikation. Klare Prozesse schaffen Verlasslichkeit, wahrend informelle
Austauschformate Raum flr gemeinsames Nachdenken und kollegiale Unterstutzung
bieten. Dadurch kann ein geteiltes Verstandnis dartber entstehen, wie Nachhaltigkeit im
Alltag konkret gelebt wird — etwa durch ressourcenschonendes Verhalten bei der Es-
sensausgabe oder beim Einsatz von Hygieneprodukten. Die implizite Arbeitsphilosophie
des Universalismus wird funktional aktiviert, wenn diese Werte nicht nur theoretisch be-
nannt, sondern praktisch umgesetzt werden. Die gelebte Kommunikationskultur unter-
stUtzt die Verankerung dieser Prinzipien im Arbeitsalltag, indem sie aktives Zuhoéren, Per-
spektivwechsel und gemeinsame Reflexion ermoglicht. So werden Nachhaltigkeit und

Verantwortung nicht delegiert, sondern als gemeinsame Aufgabe verstanden.

Im Team fordert diese funktionale Aktivierung eine Kultur der Offenheit und Zusammen-
arbeit, die zentral fur die Entwicklung gemeinsamer Arbeits- und Lebensstile ist. Eine
stabile Teamstruktur gewahrleistet den gleichwertigen Zugang zu Informationen und er-
mdglicht es allen Teammitgliedern, sich aktiv einzubringen, was die funktionale Aktivie-
rung von Universalismus wiederum potenziert. Strukturen, die einen offenen, harmoni-
schen und gleichwertigen Umgang im Team fordern, bilden somit die Grundlage fiir die
funktionale Aktivierung der impliziten Arbeitsphilosophie des Universalismus. Eventuelle
Herausforderung in der externen Zusammenarbeit wird als weniger belastend erlebt, da
die funktionale Aktivierung der impliziten Arbeitsphilosophie des Universalismus eine Of-
fenheit im Team gegentber externen Schnittstellen schafft. Diese starkt die interne Kom-
munikation und ermoglicht einen verlasslichen, werteorientierten Austausch mit der Au-
Renwelt — auch bei sensiblen Abstimmungen wie den Besuchen der Bewohnerinnen und

Bewohner im Elternhaus.
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter Arbeitsphilosophien 249

Die Motivationsdimension ,Arbeits- und Life-Style-Kulturen (weiter-)entwickeln“ kann
sich in einer Arbeitsumgebung manifestieren, die durch fehlende Strukturen und un-
klare Verantwortlichkeiten gekennzeichnet ist. In diesem Fall aktiviert sich die implizite
Arbeitsphilosophie des Universalismus dysfunktional. Anstatt Zusammenarbeit zu for-
dern, wird sie durch mangelnde Transparenz und unzureichende Prozesse einge-
schrankt. Die Aufgabenverteilung erfolgt unsystematisch, da externe Akteure wie El-
tern oder Arzte durch unstrukturierte Kommunikation Verwirrung stiften. Dies kann
dazu fuhren, dass auch Bewohner in externe Dynamiken einbezogen werden, obwonhl
interne Prozesse unabhangig von aulieren Einflissen gestaltet sein sollten. Zum Bei-
spiel kann eine Facharztin die Medikation mit den Eltern abstimmen, die Informationen
jedoch nur bruchstickhaft oder Uber das Kind weitergeben, was die interne Kommuni-
kation beeintrachtigt. Infolgedessen entstehen Abhangigkeiten des Teams von exter-
nen Partnern und deren Informationsfluss, wahrend die Eigenverantwortung innerhalb
der Organisation geschwacht wird. Die fehlenden Strukturen erfordern kurzfristige
Kompensationsmalinahmen durch das Team, um das Funktionieren der Organisation

zu sichern.

Statt nachhaltiger Lésungen werden reaktive Malinahmen und fehlende Transparenz
eingesetzt, was Abhangigkeiten schafft und den Handlungsspielraum der Organisation
einschrankt. Die dysfunktionale Arbeitsphilosophie des Universalismus flhrt zu einer
instabilen Arbeitskultur, da Verantwortlichkeiten nicht eindeutig zugewiesen sind und
ineffiziente Arbeitsablaufe entstehen. Unterschiedliche Vorstellungen Uber die Zusam-
menarbeit mit externen Akteuren verstarken Spannungen im Team. Diese Konflikte
werden oft nicht offen adressiert, sondern durch individuelle Kompensationsstrategien
kaschiert. Langfristig hindert dieser Zustand eine konstruktive Weiterentwicklung der
Arbeitskultur. Notwendige Veranderungen werden nicht strukturiert umgesetzt, da
keine einheitlichen Prinzipien oder Prozesse existieren. Die fehlende Klarheit in Ar-
beitsprozessen betrifft auch die Bewohner. Da das Team mit kurzfristigen Malinahmen
beschaftigt ist, fehlen langfristige Konzepte zur Entwicklung der individuellen Life-
Style-Kulturen der Bewohner. Diese unklaren Prozesse kdnnen dazu fuhren, dass Be-
wohner in Abhangigkeitsverhaltnisse geraten, da sie in Strukturen eingebunden sind,
die keine langfristige Orientierung bieten. Die dysfunktionale Arbeitsphilosophie des
Universalismus blockiert sowohl die Entwicklung stabiler Arbeitskulturen im Team als

auch die Etablierung funktionierender Life-Style-Kulturen fiir die Bewohner.
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter Arbeitsphilosophien 251

Die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie des Hedonismus in der
Motivationsdimension ,Flow-Erlebnis haben® wird durch organisationale Merkmale ak-
tiv, die eine flexible, kreative und erlebnisorientierte Arbeitsweise ermoglichen. Ein we-
sentliches Strukturmerkmal ist die flexible Gestaltung von Arbeitsprozessen. Diese er-
offnet Handlungsspielraume, in denen Mitarbeitende bestehende Ablaufe situations-
bezogen anpassen und alternative Losungen erproben kdnnen. Die Mdglichkeit, Rou-
tinen zu hinterfragen und bei Bedarf zu verandern, fordert die Bereitschaft zu kreativem
Handeln. So werden beispielsweise an besonders heil’en Tagen geplante Ruhepha-
sen zugunsten aktivierender Angebote wie z.B. Wasserspiele ersetzt. Solche Ent-
scheidungen erfolgen auf Basis kollektiver Einschatzungen im Team und unterstrei-

chen eine dynamische, anpassungsfahige Prozesskultur.

Ein weiterer funktional aktivierender Aspekt ist die stabile Sozialstruktur innerhalb der
Wohneinrichtung. Eine verlassliche Teamdynamik mit gegenseitiger Unterstltzung
und flacher Hierarchie sowie eine stabile Vertrauensbasis zwischen dem Team und
den Bewohnerinnen und Bewohner schafft ein Umfeld, in dem Mitarbeitende offen
kommunizieren und Ideen ohne die Sorge vor negativer Bewertung einbringen kénnen.
Informelle Kommunikationswege tragen dazu bei, dass auch unkonventionelle Vor-
schlage als konstruktive Beitrage zur Alltagsgestaltung wahrgenommen werden. Diese
strukturellen Rahmenbedingungen beglinstigen eine offene Haltung gegentber neuen
Erfahrungen. Im Arbeitsalltag auRert sich dies in einer erhohten Bereitschaft, kreative
und spontane Elemente in die Betreuung und Begleitung der Bewohnerinnen und Be-
wohner zu integrieren. Die Arbeitsweise ist dabei nicht primar auf Effizienz, sondern
auf erlebnisorientierte Teilhabe ausgerichtet. Die daraus entstehende positive Arbeits-
atmosphare wirkt sich nicht nur auf das Wohlbefinden der Mitarbeitenden aus, sondern
auch auf die Qualitat der Beziehungen zu den Bewohnerinnen und Bewohnern. Die
implizite Arbeitsphilosophie des Hedonismus bewirkt damit das Gestalten kreativer An-
gebote, spontaner Aktivitaten und partizipativer Gestaltungsmdglichkeiten. Umgekehrt
fordern gunstige Organisationsstrukturen die Aktivierung der impliziten Arbeitsphiloso-

phie.
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4 Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter Arbeitsphilosophien 253

Die dysfunktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie des Hedonismus in
Bezug auf die Motivationsdimension ,Flow-Erlebnis haben® zeigt sich in einer Ar-
beitsumgebung, die zwar eine klare Aufbauorganisation bietet, jedoch keine effektive
Umsetzung von Routinen und einheitlichen Arbeitsweisen im Alltag fordert. Die Struk-
tur erlaubt grundsatzlich Flexibilitat fur individuelle Anpassungen — eine theoretisch
gute Grundlage fur bedarfsgerechtes Arbeiten. Ohne klare Leitlinien, Zustandigkeiten
und abgestimmte Prozesse bleibt diese Flexibilitdt jedoch wirkungslos und erzeugt Un-
sicherheiten im Alltag. Im IW zeigt sich das etwa, wenn Fachkrafte grol3en Freiraum
bei der Betreuung und Pflege erhalten, aber keine verbindlichen Vorgaben zu Tages-
struktur, Dokumentation oder Krisenintervention bestehen. Teams entwickeln dadurch
unterschiedliche Routinen, z. B. in der Alltagsgestaltung oder beim Umgang mit her-
ausforderndem Verhalten. Dies erschwert die Zusammenarbeit, beeintrachtigt Vertre-
tungsregelungen und gefahrdet die Kontinuitat der Versorgung. Statt von der Flexibili-
tat zu profitieren, entstehen Orientierungslosigkeit und fehlende Verbindlichkeit, was

die Dysfunktionalitat von Hedonismus fordert.

Dem Team fehlt dadurch das Vertrauen, dass kreative Ideen unterstutzt und getragen
werden. Besonders im Umgang mit herausforderndem Verhalten fehlen konsistente
Vorgehensweisen, was zu wiederholten Frustrationen fihrt. Teammitglieder geraten
in Dilemmata, da sie unterschiedliche Ansatze verfolgen und keine gemeinsamen
Standards vorhanden sind. Trotz gut geplanter Dienstplane und sinnvoll verteilter Res-
sourcen bleibt die Effizienz der Arbeitsprozesse unzureichend. Der Wunsch nach ei-
nem freudvollen, erflllten Arbeitsalltag bleibt unerfillt, da sich Mitarbeitende zuneh-
mend durch ineffiziente Ablaufe entmutigt fihlen. Das Team findet keine stabile L6-
sung fur die taglichen Herausforderungen — was die Aktwirkung der dysfunktionalen
Auspragung von Hedonismus zusatzlich verstarkt. Auch der Austausch zwischen
neuen und erfahrenen Mitarbeitenden bringt keine Verbesserung. Zwar gibt es rege
informelle Kommunikation Uber die Unzufriedenheit, doch es entsteht kein gemeinsa-
mer Sinn oder eine klare Ausrichtung. Fur die Bewohnerinnen und Bewohner wirkt sich
das ebenfalls negativ aus. Besonders bei herausforderndem Verhalten fehlen stabile
Reaktionsstrategien seitens des Teams, zusatzliche Spannungen und Unsicherheiten
mit sich bringt. So entsteht eine ineffiziente, unbefriedigende Arbeitskultur, in der der
die dysfunktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie von Hedonismus den

Wunsch nach Freude und Erfillung im Alltag erwirkt.
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Abbildung 57

Flow-Erlebnis haben - Leistung funktional
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Die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie ,Leistung“ im Kontext der
Motivationsdimension ,Arbeits- und Life-Style-Kulturen weiter-(entwickeln)“ wird aktiv,
wenn die stabile und gleichzeitig flexible Organisationsstruktur sicherstellt, dass das
Team Arbeitsauftrage effizient bewaltigen kann, wahrend es zugleich in der Lage
bleibt, auf sich verandernde Anforderungen oder unerwartete Ereignisse zu reagieren.
Dies zeigt sich insbesondere durch klar definierte Rollen und Prozesse, die verlassli-
che Routinen und Gewohnheiten ermdglichen. Diese Strukturen schaffen nicht nur Zu-
verlassigkeit und Planbarkeit, sondern sind auch flexibel genug, um bei veranderten
Anforderungen erweitert zu werden. Im Kontext des IWs kann sich dies beispielsweise
darin aul3ern, dass eine Freizeitaktivitat einer Wohngruppe regelmafig an einem fes-
ten Wochentag stattfindet. Wenn sich jedoch wohngruppenubergreifend Freundschaf-
ten entwickeln, wird die Aktivitat gedffnet — und auch die zweite Wohngruppe beteiligt
sich aktiv an der gemeinsamen Gestaltung. In diesem Fall missen beide Teams neue
Absprachen, Ablaufe und Regeln entwickeln, die in den Alltag integriert und mit der

Zeit zur gemeinsamen Routine werden.

Die funktionale Auspragung der impliziten Arbeitsphilosophie Leistung wird durch die
gemeinsame Sinngenerierung aktiv. Ein interaktiver Sinngenerierungsprozess, bei
dem alle Mitglieder ihre Perspektiven einbringen, um ein gemeinsames Verstandnis
und Ziel zu entwickeln, bildet hierflr die Grundlage. Dieser Prozess ermdglicht es, Ar-
beitsauftrage effizient umzusetzen, ohne die Flexibilitat zu verlieren. Dadurch entsteht
Raum flr spontane Entscheidungen, die sowohl das Wohl der Bewohnerinnen und
Bewohner als auch die Teamdynamik positiv beeinflussen. Entscheidungen werden
somit situativ getroffen, sodass das Team nicht nur auf die BedUrfnisse der Bewohne-
rinnen und Bewohner eingeht, sondern auch auf die Moglichkeit, gelegentlich lockere,
freudvolle Momente zu schaffen, die den Alltag bereichern und die Leistungsfahigkeit
aufrecht zu erhalten. Die informelle Kommunikation starkt diesen flexiblen Ansatz, in-
dem sie eine schnelle, unblrokratische Entscheidungsfindung ermdglicht. Diese
Strukturen begtinstigen die funktionale Aktivierung von Leistung. Die implizite Arbeits-
philosophie ,Leistung® im Kontext der Motivationsdimension ,Flow-Erlebnis haben”
entfaltet ihre funktionale Wirkung somit dann, wenn die organisatorische Arbeitsgrund-
lage eine ausgewogene Balance zwischen klar vorgegebenen Strukturen und flexibel
anpassbaren Prozessen bietet — basierend auf stabilen, verlasslichen Grundablaufen.
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5 Theoretisches Konzept zur Aktivierung impliziter

Arbeitsphilosophien

Die nachstehende Einleitung sowie die anschlieRenden Unterkapitel fassen zentrale
Ergebnisse des GT-Prozesses zusammen und leiten daraus ein theoretisches Kon-
zept ab. Dieses Konzept beschreibt, wie der dynamische Prozess der Aktivierung im-
pliziter Arbeitsphilosophien — unter Berticksichtigung der theoretischen Sensibilitat der
Forscherin — nachvollzogen werden kann. Es bildet die Grundlage fur die Ableitung
von Handlungstypen, die sich auf Basis impliziter Arbeitsphilosophien innerhalb der

Teamkultur eines Teams im W identifizieren lassen.

Im Kontext des IWs sind vielfaltige implizite Arbeitsphilosophien in der unbewussten
Ebene des Teambewusstseins verankert. Sie entwickeln sich durch gemeinsame
Lernprozesse und pragen unbewusst die Handlungsweisen des Teams im Alltag. So
veranschaulicht bspw. die Aussage von P2 in der Einrichtung 002, dass es einen un-
bewussten Konsens Uber benevolente und sicherheitsgebende implizite Arbeitsphilo-

sophien in der Einrichtung gibt (fett markiert):

,P2: Genau, das ist immer ein bisschen individuell. Die Persénlichkeit spielt da
eine grofBe Rolle. Aber hier bei uns im Haus ist Teamarbeit besonders grof3ge-
schrieben, denke ich. Wir miissen uns im Intensivbereich absolut aufeinander
verlassen kénnen. Meine Kollegen sind immer zu zweit in einer Schicht. Da ist
es wichtig zu wissen, dass der Kollege fiir mich da ist, wenn etwas ist. Sonst
kénnte es zu geféhrlichen Situationen kommen. #00:13:55

Und wenn dann ein Bewohner aussteigt, muss einfach diese Verldsslichkeit
da sein. Ich glaube, man setzt immer voraus, dass alle anderen das auch wis-
sen, was vielleicht auch ein bisschen Betriebsblindheit ist, weil man das ja
schon sehr lange macht. (E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview Ltg, S. 4)*

Erfahrungen mit effektiven Handlungsstrategien zur Férderung und Begleitung der Be-
wohnerinnen und Bewohner werden haufig durch sprachlich kommentiertes, prakti-
sches Handeln implizit weitergegeben. Durch das gemeinsame Tun entsteht oft eine
Ubernahme der bewahrten Vorgehensweisen der dienstélteren Teammitglieder; bei-
spielsweise bei der Unterstlitzung der Selbststandigkeit einer Bewohnerin oder eines
Bewohners. Kommunikation ist dabei ein wesentlicher Faktor — sie kann unbewusst
durch bestatigende Gesten im gemeinsamen Handeln stattfinden oder bewusst durch
direkte sowie nachtragliche Reflexion, Uber die gemeinsame Arbeit, erfolgen. Die im-
pliziten Arbeitsphilosophien manifestieren sich dabei in den verinnerlichten Routinen
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des Teams und wirken auf die gemeinsam ausgefuhrten Handlungen unbewusst. Die
folgende Aussage veranschaulicht, wie sich in einem Team eine Arbeitsweise etabliert
hat, die alle Fachkrafte als gleichwertig betrachtet. Dies kann als Manifestation der
impliziten Arbeitsphilosophie Universalismus verstanden werden:

L~Aber wir méchten schon schauen, dass wir das Ganze in einem Kreis bilden

und eine Einheit bilden, sowohl mit den Bewohnem als auch mit den Hilfskréaf-

ten, den Fachkriften und der Fihrungsebene. (E_002_2023-12-19-Para-
phrase_Interview Lfg, S. 2 - 3)“

Die impliziten Arbeitsphilosophien Ubernehmen eine orientierungsgebende Funktion
innerhalb der Einrichtung sowie an Schnittstellen nach Auf3en (organisationsexterne
Umwelt). Jedoch wirken sie unbewusst und intuitiv im Sinne eines Teamkollektives.
Ihre Aktivierung hangt von organisationalen Merkmalen und aktuellen Rahmenbedin-
gungen ab. Je nach Begebenheiten kdnnen unterschiedliche implizite Arbeitsphiloso-
phien mehr oder weniger stark in der Teamkultur wirksam werden. In der aktuellen Zeit
lassen sich im IW vier wesentliche Motivationsdimensionen erkennen, denen eine be-
sondere Dichte an impliziten Arbeitsphilosophien zugeordnet werden kann. Die Moti-
vationsdimensionen lassen sich wie folgt bezeichnen und mit folgenden impliziten Ar-

beitsphilosophien darstellen:

(1) Lebensqualitat fordern: Benevolence, Sicherheit, Macht, Leistung und Stimulation

(2) Arbeitsfahigkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten: Macht, Leistung, Konfor-
mitat und Selbstbestimmung

(3) Arbeits- und Life-Style-Kulturen (weiter-)entwickeln: Tradition, Sicherheit, Leistung
und Universalismus

(4) Flow-Erlebnis haben: Hedonismus, Leistung

Die genaue Beschreibung dieser Dimensionen und ihren impliziten Arbeitsphiloso-
phien findet sich im Kapitel 4 (,Motivationale Aktivierungszusammenhange impliziter

Arbeitsphilosophien®) wieder.
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5.1 Anordnung und Interpretation impliziter Arbeitsphilosophien im IW

Durch Kommunikation, Perspektivenibernahme und gemeinsame Sinngenerierung
entsteht ein kollektives Handlungsverstandnis, das sich weniger an individuellen Vor-
lieben als an den spezifischen Anforderungen des IW — in Form des Arbeitsauftrages

an

das Team - orientiert und dadurch gewisse Motivationen im Team stimuliert. Explizite
Arbeitsphilosophien, die innerhalb des Teams ausgehandelt werden, gehen durch wie-
derholte erfolgreiche Ablaufe in implizite Routinen Uber. Sie entstehen somit primar
durch praktisches Handeln. Eine hierarchische Ordnung der impliziten Arbeitsphiloso-
phien konnte nicht festgestellt werden, da die Daten nicht als quantitatives Design an-
gelegt waren und damit hatten eine Rangfolge erkennen lassen. Vielmehr manifestie-
ren sich die impliziten Arbeitsphilosophien kontextabhangig in Reaktion auf spezifische
Anforderungen und kénnen sich gegenseitig erganzen. Dennoch zeigt sich, dass ei-
nige impliziten Arbeitsphilosophien haufiger aktiv werden als andere, was sich aus den
bereits genannten Anforderungen ergibt. Die impliziten Arbeitsphilosophien und die
genannten Zusammenhange lassen sich in einer kreisférmigen Grafik darstellen und
ermdglicht eine strukturierte Darstellung der Zusammenhange. Die in der folgenden
Abbildung veranschaulichten impliziten Arbeitsphilosophien sind nicht in ,funktional®
oder ,dysfunktional® differenziert, sondern stellen das generelle kontextuale Vorkom-

men in der Teamkultur dar.

Die Abbildung 58 zeigt, mit welchen der vier Ubergeordneten Themen ein Team im W

konfrontiert ist : ,Bestandigkeit®, ,Offenheit fur Veranderung®, ,Kultur® und ,,Autonomie®.
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Abbildung 58

Kreismodell impliziten Arbeitsphilosophien und Handlungsdimension
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Die Dimension ,Bestandigkeit” beschreibt das Bemuhen, einen stabilen und verlassli-
chen Alltag in der Wohneinrichtung zu gewahrleisten. Hierbei erganzen sich die impli-
ziten Arbeitsphilosophien Macht und Universalismus, da das Team einerseits univer-
selle Prinzipien fir eine nachhaltige Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern ver-
folgt, andererseits jedoch die Kontrolle Uber Ablaufe behalten muss. Der Dimension
,Bestandigkeit‘ steht ,Offenheit fiir Veranderung“ gegeniiber, mit flieRenden Ubergan-
gen zu den Handlungsdimensionen ,,Autonomie® und ,Kultur®. Offenheit flr Verande-
rung bedeutet fir ein Team im IW, sich von starren Strukturen zu I6sen, um mehr Au-
tonomie zu ermoglichen, was wiederum zur Entwicklung neuer kultureller Praktiken fih-
ren kann. Die Grafik verdeutlicht zudem, dass die aktivierten impliziten Arbeitsphiloso-
phien in den Motivationsdimensionen von verschiedenen Ubergeordneten Dimensionen
beeinflusst werden. Ein Team im IW, das beispielsweise motiviert ist, die ,Arbeitsfahig-
keit und Arbeitsqualitat zu erhalten und weiterzuentwickeln®, muss sich mit Aspekten
auseinandersetzen, die sowohl zur Dimension ,Bestandigkeit” als auch zur Dimension
,Offenheit fur Veranderung“ gehoéren. Die Forderung von Arbeitsfahigkeit und -qualitat
erfordert sowohl die Bereitschaft, neue Ansatze auszuprobieren (Stimulation), als auch
die Kontrolle von Ablaufen zur Sicherstellung einer verlasslichen Funktionalitat (Macht).
Zudem spielen allgemeines Pflichtbewusstsein (Leistung) sowie eine transparente und
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offene Arbeitsweise (Universalismus) eine entscheidende Rolle, um den Arbeitsalltag

nachhaltig zu gewahrleisten.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass in der Teamkultur eines Teams im IW
eine Vielzahl impliziter Arbeitsphilosophien vorhanden sind. lhre Aktivierung lasst sich
durch Motivationsdimensionen beschreiben. Die impliziten Arbeitsphilosophien sowie
deren Motivationsdimensionen sind in den vier Ubergeordneten Themenbereiche ,Be-
standigkeit®, ,Offenheit fur Veranderung®, ,Kultur® und ,Selbstbestimmung“ verankert.
Diese impliziten Arbeitsphilosophien erfordern von einem Team im IW teilweise die Ver-
einigung gegensatzlicher Arbeitsphilosophien, um den Anforderungen des Arbeitsall-
tags gerecht zu werden; z.B. Bewahrung von Sicherheit und Mut/Stimulation Neues

auszuprobieren, um Sicherheit weiterhin wahren zu kénnen.

5.1.1 Schematischer Prozess der Aktivierung impliziter

Arbeitsphilosophien

Die Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien ist das Ergebnis eines komplexen Zu-
sammenspiels organisationaler, motivationaler sowie zwischenmenschlich-kommuni-
kativer Faktoren. Eine ausfihrliche Erérterung dieser Aspekte wirde den Rahmen die-
ser Arbeit sprengen und berlhrt Themenfelder zahlreicher Kommunikations- und Moti-
vationstheorien. Ungeachtet dessen verfolgt die Grounded-Theory-Analyse dieser For-
schungsarbeit das Ziel, die Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien auf Grundlage ei-
gener empirischer Beobachtungen zu erkennen und darzustellen, ohne dabei den An-

spruch auf theoretische Vollstandigkeit zu erheben.
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impliziter Arbeitsphilosophie im IW

5.2 Theoretisches dynamisches Verlaufsmodell zur Aktivierung
Theoretisches Ablauf-Modell zur Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien

5 Theoretisches Konzept zur Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien

Abbildung 59

BumpueH

ETTRE T aquansBuoy
BpUAp|ALLIBA aquaniFuoy
~uadwioy Wau

\. ...............
“_ SNWEILORE
1

._ ORI NS \n /
i usgey
i TEIIOJUGS s[GBI~ )
i TOIPEIL } ueyIRYIS <
i i | Suniyemag UjERDIAALLIE-1E1 e
i Bunwuwnseqsaies | UBINIT EVAG-SHT PUn -SHBGIY =
i J =
“_ 1DBJ } DEREE g
................................................................................... pun usppg 1eMEnbepEgy &
pun yeyAyEsYRQY c
Bwyewagqnuanyadsiag UOEIUNLUILICY Bunpuyuus — wepigy gy EnkbEusge
SNNY3IHINIDONNIS usuolsuaLuig
/ ~SUDNEANO] \
| W3l __
= -1+ +

UBJOTH BB, BUIBIU|

[ | | |
INIYNIIS|EZOS INIANIISWER] uonEsIUERIOINE|qY uopEsUESIoNEqQNY

NOLLYSINY2HO
E

[SPUBMINIYNIIS uauoeiFagu)

1
o
+




262 Teil D: Analyse und Ergebnisdarstellung

Die Abbildung 59 veranschaulicht die Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien durch
das Zusammenspiel von Organisationsstruktur, internen und externen Einflussfaktoren
sowie Sinngenerierung. Innerhalb der Teamkultur werden diese Prozesse durch spezi-
fische Motivationsdimensionen kausal beeinflusst. Das zugrundeliegende Modell kann
als abstrahierende Darstellung eines komplexen Systems verstanden werden, in dem
verschiedene theoretische Aktivierungswege maglich sind. Es beabsichtigt nicht,
menschliches Verhalten als mechanistisch oder determiniert zu erklaren, sondern dient
als analytisches Instrument zur besseren Nachvollziehbarkeit der komplexen Zusam-
menhange menschlichen Handelns und der impliziten Arbeitsphilosophien im organi-

sationalen Kontext.

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit konnten empirisch spezifische Konstellationen
identifiziert werden, die Aktivierungsmuster innerhalb von Organisationen erkennen las-
sen. Die daraus abgeleiteten impliziten Arbeitsphilosophie-Handlungstypen (IW-A-H-Ty-
pen) bilden verschiedene Verlaufsformen von Aktivierungsprozessen ab. Sie zeigen auf,
welche unterschiedlichen Wege der Aktivierung moglich sind und welche Faktoren je-
weils mafdgeblich daran beteiligt sind. Zur Veranschaulichung wird im Folgenden ein fik-
tiver, idealtypischer Aktivierungsverlauf beschrieben. Es soll dabei darauf verwiesen sein,
dass das theoretische Konzept keinen Anspruch auf vollumfangliche Darstellung von
Verarbeitungsmechanismen des Menschen legen kann. Es soll vorwiegend um die pri-
mare Verarbeitung von Informationen aus der Organisation gehen, die darstellt, durch
welche Impulse / Motivatoren, mit der Aktivierung welcher impliziten Arbeitsphilosophien
und in welcher Abfolge sich die impliziten Arbeitsphilosophien in der Teamkultur aktivie-
ren. Dabei wird davon ausgegangen, dass es sich bei der Aktivierung impliziter Arbeits-
philosophien um einen unbewussten Prozess handelt, da diese bereits in bestehende
Handlungsroutinen Ubergegangen sind. Die Fallberatungen basierten auf einer retro-
spektiven Betrachtung konkreter Handlungsmuster. In einem zusammenhangenden Er-
zahlfluss wurde aus der Gegenwartsperspektive heraus rekonstruiert, warum bestimmte
Handlungsweisen auf eine bestimmte Weise umgesetzt wurden. Diese Darstellungen
wurden im Rahmen des analytisch anspruchsvollen Auswertungsprozesses der Groun-
ded-Theory-Methode systematisch in Kategorien impliziter Arbeitsphilosophien und ihrer
jeweiligen Handlungskontexte Gberflhrt:
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Beispiel Korperpflege:

Zunachst tritt eine Anforderung an das Team heran; bspw. das Umsetzen von Korper-
pflege. Dies kann als Ublicher Arbeitsauftrag gesehen werden, der typische Ablaufvor-
gaben hat. Wird von einem Gruppenalltag mit mehreren Teammitgliedern in einer
Schicht ausgegangen, sind die Aufgaben im Sinne von Bezugspersonen fur verschie-
dene Bewohnerinnen und Bewohner verteilt (Aspekte der Organisationsstruktur). Ent-
sprechend der Anforderung an das Team ist dieses motiviert die ,Lebensqualitat der
Bewohnerinnen und Bewohner zu fordern® und mochte die Korperpflege zuverlassig
umsetzen (Motivationsdimension). Die impliziten Arbeitsphilosophien, die hier aktiv
werden, sind Benevolence, Sicherheit, Leistung, Macht und Stimulation. Diese Kom-
bination bedeutet, dass sich die Teammitglieder im Laufe ihrer gemeinsamen Arbeit
darauf eingestellt haben, einen wohlwollenden und akzeptierenden Umgang (Benevo-
lence), zuverlassig (Sicherheit) zu gestalten, um den Pflege-Auftrag zu erflllen (Leis-
tung) und zu kontrollieren (Macht), ob die Bewohner ihre Kérperpflege auch umsetzen
(Sinngenerierung). Wenn eine Bewohnerin oder ein Bewohner die Pflege auf eine an-
dere Art umgesetzt haben will (Stimulation) wird dem gerne entgegengekommen. Dies
impliziert, dass das Team eine gute Teamstruktur aufweist, in der eine gute Abstim-
mung herrscht. Ebenso besteht eine stabile Sozialstruktur, die es z.B. durch eine gute
Vertrauensbasis zwischen Team und Bewohnerinnen und Bewohner erlaubt, ab-
wechslungsreiche Wege auszuprobieren (Perspektivenibernahme). Entsprechend
bietet die Aufbau- und Ablauforganisation klare und Ubersichtliche Strukturen, die im
Zweifel genug Flexibilitat aufweisen, um Variationen zur Umsetzung der Aufgabe zu
ermdglichen. Das Team setzt die Korperpflege bewohnerinnen- und bewohnerorien-
tiert um und kann sich dabei an den gemeinsam verinnerlichten impliziten Arbeitsphi-

losophien intuitiv orientieren (kongruente Handlung).
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Beispiel einfacher schematischer Ablauf: Lebensqualitét fordern

Abbildung 60

Theoretisches Aktivierungs-Konzept fiir Lebensqualitét férdern (funktional)
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5.3 Individuelle Wertvorstellungen und ihre Rolle im Team

Obwohl jedes Teammitglied individuelle implizite Wertvorstellungen in das IW als Or-
ganisation und damit in die Arbeitswelt einbringt, bedeutet dies nicht, dass diese lang-
fristig eine pragende Rolle spielen missen. Entscheidend ist, wie das Team miteinan-
der kommuniziert und handelt. Die gilt insbesondere dann, wenn die Arbeit bestimmte
Rahmenbedingungen vorgibt, bestimmte Handlungen erfordert und einen bestimmten
impliziten ethischen Anspruch setzt. Die Organisation des IW kann als ein geschlosse-
nes soziales System mit eigenen Normen und Richtlinien betrachtet werden, in dem
eine eigene Sozialisation organisationaler Normen und zwischenmenschlicher Bezie-
hungen entsteht. Ein eigenstandiges Wertgefuge pragt somit den Arbeitskontext. Inner-
halb dieses sozialen Systems beeinflussen die individuellen Arbeitsbiografien der
Teammitglieder, welche impliziten Arbeitsphilosophien sich entwickeln und das ge-
meinsame Miteinander gestalten. In dem folgenden Beispiel hat es sich in der Einrich-
tung 003 etabliert, dass die implizite Arbeitsphilosophie der Selbstbestimmung ein ele-
mentares Prinzip ist:

,8.2 Gibt es Wertekonflikte? Welche Werte und Einstellungen sind relevant?

Das Team ist sich einig liber den Wert der Selbstbestimmung BEWOHNER*IN's

und dem Recht auf ein angenehmes Leben. (E_003_2023-05-03-ethFB,
Pos. 9)¢

5.3.1 Werte-Konflikte als Chance zur Reflexion impliziter

Arbeitsphilosophien

Neue Teammitglieder im IW muissen implizite Arbeitsphilosophien durch (in-/formelle)
Kommunikationswege in Erfahrung bringen und mit inren impliziten Arbeitsphilosophien
abgleichen. Idealerweise konnen neue Teammitglieder an die unbewussten Arbeitsphi-
losophien der Teamkultur anknlpfen, z.B. durch ungezwungenes Plaudern in Pausen
oder beim gemeinsamen Weg vom Parkplatz in die Wohneinrichtung. Bei gelungener
~2Anknipfung“ handeln die meisten Teammitglieder kongruent, das heilt, ihre individu-
ellen impliziten Arbeitsphilosophien stehen im Einklang mit den impliziten Arbeitsphilo-
sophien der Teamkultur. Dieser Prozess der ,inneren Angleichung® betrifft jedoch nicht
nur neue Mitglieder, sondern auch langjahrige Teammitglieder. Selbst in eingespielten
Teams kann es zu Werte-Konflikten kommen, wenn Neuerungen im Arbeitsalltag ein-
treten. Diese Konflikte konnen durch Kommunikation gelést werden. Hierbei werden

unterschiedliche impliziten Arbeitsphilosophien ausgehandelt und erprobt.
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,~Auszug Teamprotokoll Einrichtung 001: Nach 001_MI's Ansicht gébe es Be-
wohner*in*innen, die den Tisch niemals abrdumen wiirden; véllig gleich, wie
man es versuche. In den meisten von ihn betreuten Féllen wiirde das Geschirr
noch tagelang stehen bleiben. 001_W entgegnete 001_MI , dass ihr pddagogi-
sches Voorgehen hier jenes wére, dass der Bewohner*in so lange keine Mahlzeit
bekomme, bis er seinen Tisch aufgerdumt habe. 001_MI| stellte an dieser Stelle
den Wert der Hygiene (ber den Wert der Pddagogik (E_001_2023-05-04-ano-
nym_SysBera_Teamprotokoll, S. 5)*

Solche Auseinandersetzungen bieten zugleich die Chance, bestehende implizite Ar-
beitsphilosophien kritisch zu hinterfragen und ihre Sinnhaftigkeit fir den Arbeitsalltag
zu Uberprufen. Erst durch Werte-Konflikte oder Irritationen — sei es intern oder durch
Einflusse aus der Systemumwelt — kann einem Team im IW bewusst werden, welche
impliziten Arbeitsphilosophien es tatsachlich leiten, denn erst durch die Irritation wird
ein Reflexionsprozess aller Teammitglieder angeregt.

,P3 00:50:13.5 Wir kommen gerade zu der Ansicht, dass wir alle total unter-

schiedliche Erwartungshaltungen haben. A (E_002_2023-05-04_anonym_Sys-
Bera Team, S. 25)

5.3.2 Die Rolle der Teamleitung bei Werte-Konflikten

Die Teamleitung im IW hat eine zentrale Aufgabe bei der Steuerung der Kommunika-
tion zur Losung von Werte-Konflikten. Sie schafft gezielt Gesprachsformate wie Team-
besprechungen, Supervisionen oder ahnliche Austauschmdglichkeiten, um eine Kla-
rung zu ermoglichen. Solange keine Losung gefunden ist, kann es passieren, dass
einzelne Teammitglieder oder das gesamte Team in ihrem Handeln nicht mit den be-
stehenden (impliziten) Arbeitsphilosophien Ubereinstimmen. Dies kann unterschiedli-
che Reaktionsmuster auslésen. So kann beispielsweise eine Dysfunktionalitat der im-
pliziten Arbeitsphilosophie der Selbstbestimmung dazu flhren, dass einzelne Team-
mitglieder zunehmend eigensinnig agieren. Wenn der gemeinsame Austausch fehlt
und somit keine gemeinsame Sinngenerierung stattfindet, wenn zusatzlich klare Pro-
zessstrukturen bestehen und Rollendefinitionen fehlen, entwickeln Teammitglieder in-
dividuelle Handlungsweisen, die nicht mit dem Team abgestimmt sind. Dies kann dazu
flhren, dass gegenuber den Bewohnerinnen und Bewohnern unterschiedliche Vorge-
hensweisen praktiziert werden, was wiederum Unsicherheit und herausforderndes

Verhalten von Seiten dieser evozieren kann.
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,~Auszug Teamprotokoll Einrichtung 001: 001_MI vertrat die Ansicht, dass es
sehr wichtig sei, dass eine Gruppenleitung Regeln setze und auch dafiir sorge,
dass diese gut umgesetzt wiirden. Sollte dies nicht der Fall sein, so miisse sei-
ner Ansicht nach eine Missachtung direkt angesprochen werden. 001_MI be-
tonte hier, dass es Sanktionen wie ein Verweis durchaus sinnvoll seien. Damit
sich alles an die Regeln halten wiirden. Leitung kléarte mit 001_MI inwiefern eine
Leitung gegentiiber einer*m Mitarbeiter*in konkret werden kénne, denn Sie*Er
sorge sich, dass eine direkte Ansprache zu Ausféllen flihren kbénne.
(E_001_2023-05-04-anonym_SysBera_Teamprotokoll, S. 4)“

5.4 Kommunikation als Schliissel zur Teamkultur

Implizite Arbeitsphilosophien, oder auch Wertvorstellungen, die von aul3en (Systemum-
welt) in die Arbeitswelt des IW hineingetragen werden und nicht mit der bestehenden
Teamkultur Ubereinstimmen, werden durch kommunikative Prozesse verarbeitet und
verdaut. Dies meint sinnbildlich, dass in diesem Prozess Informationen zunachst starke
Irritationen hervorrufen kénnen, bevor sie entweder integriert, modifiziert oder zurick-
gewiesen werden. Das vorliegende Beispiel zeigt, wie misslingende Kommunikation im
Team nachteilig auf die Teamstruktur wirken kann und damit hervorhebt, wie bedeut-

sam eine gelingende Kommunikation ist, um gemeinsamen Sinn zu generieren.

EQ001: ,P2: Wir hatten ja das letzte Mal nur kurz im Team gesagt gehabt, dass
wir die Teamsitzung machen und dann noch mal die Strukturen durchsprechen.
[...] schwierig war nur, dass der eine Kollege, der nicht anwesend war, immer
noch nach seinen eigenen Vorstellungen auf der Wohngruppe handelt.
#00:00:48-6# (E_001_2023-08-01_anonym_SysBera LTG Einrichtung, S. 1)*

E002: ,P3 00:52:27-2 Also es ist einfach fiir alle sehr frustrierend, da man das
Gefiihl hat in der Sache festzustecken. Die Erwartungen vom Team und von
Bewohner*in klaffen total auseinander. Es entsteht kein Zusammenkommen
und das frustriert Bewohner*in wahrscheinlich genauso wie uns. Keiner erreicht
irgendwie das Ziel und man steckt jeden Tag auf’'s Neue fest. (E_002_2023-
05-04_anonym_ SysBera_Team, S. 26)“

Entscheidend ist auch, welche Kommunikationsformate die Organisation flir ein Team
bereitstellt. Formelle Formate wie Teambesprechungen, Fallbesprechungen oder
Ubergabeprotokolle kénnen zur Auspragung impliziter Arbeitsphilosophien beitragen,
bieten jedoch oft nicht die notwendige Tiefe, um die unbewusste Teamebene intensiv
zu reflektieren. Weitaus bedeutsamer sind informelle Kommunikationsformen wie Kaf-
feepausen, kurze Gesprache zwischendurch, der Austausch beim ,Feierabend-Bier*

oder in Raucherpausen, um nur wenige Beispiele zu nennen.
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»Ja, und da sind wir uns auch witzigerweise mal alle einig, dass dieser Austausch
im Team fehlt. Es fehlen Einzelgespréche, die es auch mal erméglichen, dass
die Kollegen mir berichten kénnen, was sie belastet. [...] Also trotzdem miissen
wir uns mal sehen. Trotzdem miissen wir mal den Austausch haben. Das ist sehr
wichtig. (E_001_2023-08-01_anonym_SysBera LTG_Einrichtung, S. 1 - 2)*

Diese ungezwungenen Momente ermdglichen eine tiefere Auseinandersetzung mit im-
pliziten Arbeitsphilosophien und den daraus entstehenden Arbeitsweisen und férdern
das gemeinsame Verstandnis innerhalb des Teams. Insbesondere bei informellen For-
maten geht es weniger um eine gezielte Reflexion impliziter Arbeitsphilosophien. Viel-
mehr ermoglichen sie ein gemeinsames Kennenlernen sowie den Austausch uber Ge-
danken, Gefuhle, Meinungen und Alltagserfahrungen. In diesen informellen Gespra-
chen kommunizieren Teammitglieder ungezwungen und in ihrer eigenen Sprache. Im
Gegensatz dazu erfordern formelle Formate oft normierte verbale Prozesse, da sie in

der Regel dokumentiert und archiviert werden.

5.4.1 Sinngenerierung als elementarer Baustein von Teamkultur

Sowohl informelle als auch formelle Kommunikationsformate erméglichen den Aus-
tausch uber verschiedene Perspektiven, Geflhle oder Absichten. Durch gemeinsame
Gesprache kénnen Sinnzusammenhange geschaffen und geteilte Deutungsmuster
entwickelt werden. Im IW greifen Teammitglieder haufig auf Metaphern zurtick, um
komplexe Situationen, Sachverhalte oder Zustande anschaulich zu beschreiben. Me-
taphern sind somit auch Kommunikationsformate im Kontext informeller Kommunika-
tion und dienen innerhalb des IW der Sinngenerierung und der Aushandlung von im-
pliziten Arbeitsphilosophien. So kann beispielsweise in einer Fallbesprechung besser
erlautert werden, wie das Verhalten einer Bewohnerin / eines Bewohners zu verstehen
sein konnte, womit das Team, Uber eine kleine sinnbildliche Geschichte zur Veran-

schaulichung der Problematik, gemeinsamen Sinn gebildet hat.

,P1:[...] Erist quasi wie ein [fliegendes Insekt], die von Bllite zu Bliite fliegt. An
der Bliite, an der es eine Reaktion gibt, sagt er sich: ,Ah, zu der Bliite geh ich
wieder hin.“ Wenn die Bllite das lange ertragen kann, dann geht auch alles gut,
aber wenn dann kein Nektar mehr zu holen ist und die*der Bewohner*in geht
wieder hin, dann schaukelt sich das Ganze hoch und dann geht wieder die
Ubergriffigkeit los. #00:09:35-0# (E_003a_2023-11-20_anonym_Team_Sys-
Bera, S. 3)“
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In der Folge richtet sich die Betreuung starker an den impliziten Arbeitsphilosophien
von Harmonie und Leistung aus. Die Teammitglieder gestalten den Alltag so, dass es
harmonischer wird, indem sie eine Ldsung fur das Nahe-Distanz-Problem entwickeln
und damit die zuverlassige Umsetzung der Arbeitsauftrage im Wohngruppenalltag wie-
der gewahrleisten kdnnen. Sinngenerierung ist somit verbunden durch Handlung und
Kommunikation. Die Kommunikation Gber implizite Arbeitsphilosophien erfolgt idealer-
weise direkt in der Situation, in der sie unbewusst wirksam werden und Handlungs-
strategien auslosen. In diesem Zusammenhang bedeutet Handlungsstrategie, dass
das Team im IW typische Ablaufe automatisch umsetzt, die als Reaktion auf wieder-
kehrende Alltagssituationen dienen. Dies lasst sich am Beispiel der Selbstbestimmung
einer Bewohnerin / eines Bewohners verdeutlichen: Vermeidet diese*r aus Bequem-
lichkeit selbststandiges Handeln — etwa bei der eigenen Korperpflege —, folgt das
Team der inzwischen impliziten Arbeitsphilosophie der Persdnlichkeitsentwicklung
(Leistung). Statt die Aufgabe der Einfachheit halber fir die Bewohnerin / den Bewohner
zu Ubernehmen, wird mit eben dieser / diesem die Situation reflektiert und vereinbart,
wie die Pflegesituation im ,Jetzt” gestaltet werden kann, sodass die Bewohnerin / den

Bewohner die Korperpflege mdglichst eigenstandig durchfiuhrt.

,8.11 Welche konkreten Verpflichtungen gehen die Teilnehmer der Fallbe-
sprechung ein?

[...]Team und E: Besprechung von BEWOHNER*IN's Vorstellungen, wie der
Umgang mit dem Helm aussehen kénnte [Auswahl liber Gestaltung von Kom-
munikationskarten -> direkt nach Fallberatung]. (E_003_2023-05-03-ethFB,
Pos. 9)¢

5.4.2 Informelle Kommunikation als Kopplungsmechanismus an die

Teamkultur

Neue Mitglieder mussen die informelle Kommunikation und das Nutzen von Metaphern
in der bestehenden Teamkultur erst entschlisseln, um zu verstehen, nach welchen
impliziten Arbeitsphilosophien das Kern-Team handelt. Definierte Prozessablaufe bie-
ten hier zwar eine Hilfe, aber diese zeigen nicht auf, welche Arbeitsroutinen die Team-
mitglieder tatsachlich entwickelt haben und auf Basis welcher impliziter Arbeitsphilo-
sophien. Das folgende Beispiel gibt einen Einblick darin, dass gegentiber einem neuen
Teammitglied nicht klar kommuniziert wurde, welche Arbeitsroutinen — und ,gelebte”
Hierarchien in der Wohneinrichtung bestehen. Letzteres zeigte sich in einer praktisch
gelebten Gleichwertigkeit der Teammitglieder, unabhangig vom beruflichen Status (z.
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B. Studium vs. Ausbildung) oder der formalen Definition. Das neue Teammitglied ver-
fugte Uber einen Studienabschluss und wurde teilweise von Hilfskraften in den Ar-
beitsalltag eingearbeitet und angeleitet. Da die Fachkraft aus friheren Erfahrungen in
anderen Einrichtungen ein hierarchisches Entscheidungsmodell gewohnt war, fiel es

dem neuen Teammitglied schwer, Anweisungen von Hilfskraften anzunehmen.

,P2: Wie gesagt, das war vielleicht auch fiir uns ein Lernprozess. Wir haben
gemerkt, dass nicht jeder Bescheid weils. Man muss das schon klar kommuni-
zieren: ,Das gibt es auch und so ist es bei uns.“ Es gibt auch Autoritdtsprob-
leme. Das ist fiir mich auch eine Frage des Charakters. (E_002_2023-12-19-
Paraphrase_Interview_Ltg, S. 4)*

Kommunikation spielt im IW damit eine entscheidende Rolle, indem sie Kopplungs-
madglichkeiten schafft und die Integration neuer Teammitglieder erleichtert. Der Pro-
zess der Kopplung an die impliziten Arbeitsphilosophien in der Teamkultur des Kern-
teams kann folglich nicht allein durch formelle Aufnahmeprozesse im Arbeitsalltag des
IW gelingen. Entscheidend ist, dass das ursprungliche Team neue Teammitglieder
nicht nur anleitet, sondern sie auch aktiv in Routinen und Tradition des Teams Uber

informelle Kommunikationsformate einbindet.

»,Sie hat es wirklich geschafft, dass die Mitarbeiter, die davon betroffen waren,
auch alle dabei waren. Das war sehr gut, sie konnten ihre Situation darstellen,
wie sie es selbst gesehen haben, wie sie es erlebt haben und auch, was sie
dabei gefiihlt haben (E_002 2023-12-19-Paraphrase_Interview_Ltg, S. 2%

Erst durch ein ,wirkliches” Ankoppeln Utber informelle Kommunikationsformate, findet
ein authentischer Erfahrungsaustausch zwischen neuen und bestehenden Teammit-
gliedern statt. Bezogen auf das Beispiel mit der gelebten Gleichwertigkeit zwischen
studierter Fachkraft und ausgebildeten Hilfskraften, hatte das Kern-Team eine unbe-
wusste Orientierung an den impliziten Arbeitsphilosophien von Selbstbestimmung und
Leistung. Da das gemeinsame Arbeiten, ohne hierarchisches Denken, zu erfolgreichen
Arbeitserflllung geflhrt hatte, wurden diese impliziten Arbeitsphilosophien vor einem
langeren Zeitraum allmahlich zu unbewussten Leitlinien des Teams. Erst in ungezwun-
genen Momenten, wie Kaffee- oder Raucherpausen, kann darlber sinniert werden,
welche impliziten Arbeitsphilosophien das Team pragen — obwohl im Alltag kaum noch
aktiv dariber nachgedacht wird. Erst das ergibt die Kopplungsmaoglichkeit flir oder aber
auch bestehende Teammitglieder.
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5.5 Dysfunktionalitat von impliziten Arbeitsphilosophien und ihre

Auswirkungen

Implizite Arbeitsphilosophien im IW kdnnen grundsatzlich in eine funktionale und eine
dysfunktionale Auspragung unterschieden werden. Eine funktionale Auspragung liegt
vor, wenn einzelne Teammitglieder oder das gesamte Team im Einklang mit den team-
kulturellen impliziten Arbeitsphilosophien stehen und diese durch ihr alltagliches Han-
deln konsistent umsetzen. Eine dysfunktionale Auspragung hingegen zeigt sich darin,
dass Teammitglieder oder das gesamte Team im IW nicht kongruent zu ihren implizi-
ten Arbeitsphilosophien agieren, was zu Inkonsistenzen und maoglichen Konflikten im
Arbeitsalltag fuhrt. Eine Dysfunktionalitat der implizite Arbeitsphilosophie der Benevo-
lence kann beispielsweise dazu fuhren, dass verstarkte Fursorge gezeigt wird, um un-

angenehme Situationen mit den Bewohnerinnen und Bewohner zu umgehen.

,P: Selbst ein Bewohner sagt, dass wenn ich da bin, dann folgen alle in der
Gruppe, auller die Person mit Schizophrenie. Aber ansonsten lauft alles so ge-
regelt. In der Gruppe sind 6 Bewohner mit 6 unterschiedlichen Entwicklungs-
stdnden. Hier bencétigt es dann 6 individuelle Regeln. Ich bleibe hier konsequent
und andere Kollegen geben auch mal einen Kaba aus oder einen Kuchen.
(E_001_2023-04-05_anonym_SysBera LTG, S. 6)“

Neben diesen beiden Mustern gibt es weitere Formen inkongruenten Handelns, die
entstehen, wenn individuelle und kollektive implizite Arbeitsphilosophien nicht in Ein-
klang gebracht werden kénnen. Fehlt die notwendige Kommunikation flir gemeinsa-
mes Lernen und Angleichung, kdnnen sich keine unbewussten impliziten Arbeitsphilo-
sophien in der Teamkultur eines Teams im IW verankern. Eine anhaltende Inkongru-
enz kann im schlimmsten Fall dazu fihren, dass Konflikte im Team eskalieren und
vermehrt Teammitglieder die Organisation IW verlassen. Im besten Fall gelingt es dem
Team, einen gemeinsamen Sinn in seinem Handeln, Verstehen und Fiuhlen zu finden,
wodurch sich gemeinsame implizite Arbeitsphilosophien nachhaltig in der Teamkultur

etablieren.

5.6 Einfluss der Organisation auf implizite Arbeitsphilosophien

Ob eine implizite Arbeitsphilosophie funktional oder dysfunktional ausgepragt ist, hangt
eng mit dem IW als organisierter Arbeits- und Lebensraum zusammen. Dabei spielen

die verfigbaren Kommunikationsformate sowie der spezifische Arbeitskontext eine
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entscheidende Rolle. Was den formalen Aufbau der Organisation bzw. das IW sowie
dessen innere Ordnung formt, ist die Organisationsstruktur. Die Organisationsstruktur
setzt sich aus der Aufbau- und Ablauforganisation, der Teamstruktur sowie der sozia-
len Dynamik innerhalb der Wohneinrichtung zusammen (Marcus, 2011, S.111). In Ab-
hangigkeit von diesen Faktoren werden implizite Arbeitsphilosophien unterschiedlich
aktiviert und pragen das Handeln im Team auf verschiedene Weise. Eine durchdachte
Gestaltung des organisatorischen Aufbaus — insbesondere die Strukturierung der
Wohngruppenformate, die Festlegung von Hierarchien, Rollenbeschreibungen, Kom-
munikationsformaten und Betreuungszielen im Rahmen einer klaren Organisations-
strategie — tragt dazu bei, eine funktionale implizite Arbeitsphilosophie zu férdern. Um-
gekehrt kann eine fehlende oder unzureichende Strukturierung eine dysfunktionale
Auspragung begulnstigen. Eine unzureichende Organisationsstruktur fuhrt im W zu
Orientierungsproblemen der Teammitglieder— etwa darUber, welche Regeln gelten
oder wer fur Entscheidungen zustandig ist. Besonders in Zeiten strukturellen Wandels,
wie bei einer Tragerubernahme oder internen Umstrukturierungen, kann hier in einem
Team Unsicherheit entstehen: Zustandigkeiten verschwimmen, und Kommunikations-
wege werden unklar. In solchen Situationen wird gemeinsame Sinnstiftung im Team
erschwert. Dies zeigt sich exemplarisch im Dialog zwischen der Beraterin und der
Teamleitung, als die Leitung die Lage als ,besondere Entwicklung“ beschreibt — ein
Ausdruck fur die vorhandene Irritation im Umgang mit den Veranderungen. In Einrich-
tung 001 erschweren zusatzlich bestehende Teamkonflikte und eine ungtinstige Auf-

bauorganisation die Zusammenarbeit erheblich.

,P1: Und ihr habt demnéchst eine neue Bereichsleitung? 00:04:24.5

P2: Sie*Er arbeitet schon einige Jahre hier. Die*Der N.N. war zuvor immer am
Standort X. Nun (ibernimmt aber unsere bisherige Bereichsleitung alle Gruppen
der friiheren Bereichsleitung und somit fallen wir in den Zustéandigkeitsbereich
von N.N..

P1: Da gab es einen Wechsel in der Orga, oder?

P2: Ja. Das ist mal ne Entwicklung, nicht wahr!? #00:05:02-6# (E_001_2023-
08-01_anonym_SysBera_LTG _Einrichtung, S. 2)*

5.6.1 Bedeutung der Aufbauorganisation fir implizite

Arbeitsphilosophie

Insbesondere die soziale Struktur im IW beeinflusst maligeblich das Zusammenleben
aller. Da die Wohneinrichtung fur die Bewohnerinnen und Bewohner den Lebensmit-
telpunkt darstellt, entwickeln sich im Laufe der Zeit vertrauensvolle Beziehungen zu
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den Fachkraften. Auch unter den Bewohnerinnen und Bewohnern entstehen enge
Freundschaften oder Konflikte und Antipathien, die das Miteinander pragen (Mar-
kowetz et al., 2025). Dabei ist zu bertcksichtigen, dass das Team im IW ein Teil dieses
Lebensumfelds der Bewohnerinnen und Bewohner ist, auch wenn die Fachkrafte nach
Dienstschluss ihr eigenes Leben aul3erhalb der Einrichtung fuhren. Diese unterschied-
lichen Perspektiven beeinflussen das Zusammenwirken aller Beteiligten, da das Leben
in der Wohneinrichtung Uber die reine Versorgung hinausgeht und soziale sowie emo-
tionale Aspekte eine zentrale Rolle spielen. Ein Beispiel fur eine dysfunktionale Aus-
pragung der impliziten Arbeitsphilosophie von Kohasion zeigt sich darin, dass ein
Team keine forderlichen Kommunikationsstrukturen besitzt, so wie im Beispiel der Ein-
richtung 001, in der die Fachkrafte Einzeldienste vollziehen mussen. Somit sind sowohl
Kommunikationsstruktur als auch die Aufbauorganisation (nur Einzeldienste) nicht for-

derlich gestaltet.

,P: Ich wiirde so langsam annehmen, dass wir gar kein wirkliches Team sind.
Es gibt ja gar keine Teamgesprdche mehr. Und fiir Teamentscheidungen
miisste man dies auch zusammen tun. (E_001_2023-04-05_anonym Sys-
Bera LTG, S. 13)°

In Einrichtung 003a ist die Struktur der Wohneinrichtung nicht forderlich gestaltet, da
die Bewohnerinnen und Bewohner dazu verpflichtet sind, in einer gemeinschaftlichen
Wohnform zu leben, auch wenn Antipathien bestehen. Dies kann problematisch sein,
da soziale Beziehungen nicht erzwungen werden kdnnen und es nicht vorhersehbar
ist, mit wem sich die Bewohnerinnen und Bewohner gut verstehen. Zudem fehlen an-
gemessene Rickzugsmaoglichkeiten, was die individuelle Selbstbestimmung und das

Wohlbefinden weiter einschranken kann.

,P1: [...] Ich habe die Méglichkeit, dem Ganzen aus dem Weg zu gehen. Die
Méglichkeit haben unsere Bewohner von unserer Wohngruppe eben nicht. Und
die haben sich nicht ausgesucht, mit den Personen zusammenzuleben, auch
von uns betreut zu werden, sondern sie miissen mit der Situation umgehen, die
wir ihnen vorgegeben haben. Schon immer. [...] Es gibt einzelne Bewohner, die
dem Bewohner gegeniiber wirklich eine komplette Abneigung zeigen. [...]
#00:20:43-2# (E_003a_2023-11-20_anonym_Team_SysBera, S. 5)“

Forderlich ist es, wenn Prozessstrukturen so gestaltet sind, dass Teammitglieder offen
mit Bewohnerinnen und Bewohnern Uiber deren Bedurfnisse sprechen kénnen. So las-

sen sich Ablaufe bei Bedarf anpassen. Dies unterstitzt die funktionale Auspragung
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impliziter Arbeitsphilosophien. Im folgenden Beispiel steht das Thema Selbstbestim-
mung im Mittelpunkt: Eine Bewohnerin oder ein Bewohner entscheidet selbst, wann
ein bestimmtes Hilfsmittel genutzt oder bewusst weggelassen wird — etwa dann, wenn
das Hilfsmittel als einschrankend erlebt wird und die Selbstbestimmung dadurch ver-

ringert ware.

L~Auszug Protokoll ethische Fallberatung Einrichtung 003:

8.11 Welche konkreten Verpflichtungen gehen die Teilnehmer der Fallbespre-
chung ein?

LEITUNG: Dienstplangestaltung dberpriifen und auf Lernsituation gestalten ->
in den n&chsten 4 Wochen

Team und E: Besprechung von BEWOHNER*IN's Vorstellungen, wie der Um-
gang mit dem Helm aussehen kénnte (Auswahl liber Gestaltung von Kommu-
nikationskarten) -> direkt nach Fallberatung (E_003_2023-05-03-ethFB, Pos.
9)“

5.6.2 Die Rolle der Ablauforganisation

Auch die Ablauforganisation spielt eine zentrale Rolle. Vorgaben zur Arbeitsumset-
zung, Dienstanweisungen, Dienstplane und die Tagesstruktur in der Wohneinrichtung
beeinflussen, wie das Team im IW arbeitet und mit den Bewohnerinnen und Bewohner
in Beziehung tritt. Eine zu strikte und engmaschige Prozessgestaltung schrankt die
Flexibilitat ein, aktuelle Gegebenheiten oder individuelle Bedurfnisse von Bewohnerin-
nen und Bewohnern und Teammitgliedern angemessen zu berucksichtigen. Dadurch
kann eine ungunstige Auspragung impliziter Arbeitsphilosophien entstehen. Im Team
zeigt sich das etwa durch Vermeidungsverhalten, innere Resignation oder kompensa-
torische Strategien — weil zentrale Wertvorstellungen im Arbeitsalltag nicht gelebt oder
umgesetzt werden konnen. Ein Team im IW wird stark von der impliziten Arbeitsphilo-
sophie der Leistung gepragt. Trotz bestehender Herausforderungen verfolgt es das
Ziel, die Lebensqualitat der Bewohnerinnen und Bewohner sicherzustellen. Entschei-
dend fir die Umsetzung funktionaler impliziter Arbeitsphilosophien ist dabei eine ge-

lingende Sinngenerierung.

,1ragen des Helmes:

Sorgt fiir kbérperliches Wohl im Sinne des Schutzes der Haut im Gesicht

Das seelische und geistige Wohl sind damit eingeschréankt

Die soziale Integration wird durch fehlende Mitteilungsmdglichkeiten erschwert.
(E_003_2023-05-03-ethFB, Pos. 6)“
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Auch wenn Ablaufe nicht optimal gestaltet sind, kann ein Team durch eine funktionie-
rende Sinngenerierung bis zu einem gewissen Grad leistungsfahig bleiben. Gelingt die
informelle Kommunikation zur Sinngenerierung jedoch nicht mehr, kann dies dazu fuh-
ren, dass sich die implizite Arbeitsphilosophie von einer funktionalen zu einer dysfunk-

tionalen Auspragung entwickelt.

5.6.3 Risiken durch unausgewogene Teamdynamiken

Die Teamstruktur beeinflusst direkt die Entwicklung der Teamkultur und die Etablie-
rung impliziter Arbeitsphilosophien. Ein Team kann durch ein vertrauensvolles Mitei-
nander und gute Teamhygiene gestarkt werden, oder es kann wiederholt mit Heraus-
forderungen in der Zusammenarbeit konfrontiert sein. Dabei haben Teammitglieder die
Madglichkeit, sich sozial und unterstitzend zu begegnen oder eine distanzierte Arbeits-

weise zu pflegen.

Beispiel distanzierte Arbeitsweise:

,P2: In manchem Gespréch ist dann aber rausgekommen, dass sich mittlerweile
keiner mehr als Team sieht. Wir sind alles nur noch Einzelkdmpfer auf dieser
Wohngruppe. Jeder macht so sein eigenes Ding; Absprachen werden nicht ein-
gehalten (E_001_2023-08-01_anonym_SysBera LTG Einrichtung, S. 1)*

Beispiel unterstiitzende Arbeitsweise:

,P3: 01:28:47-9 Sowohl fiir Bewohner®in, als auch fiir uns, als auch fiir [das
Elternteil]. Es sollte ein Miteinander und kein Gegeneinander sein. Es wére die
Hoffnung, [Elternteil] mehr miteinzubeziehen, dass Bewohner*in selbststéndi-
ger wird. Wir miissen es eben so erklaren, dass es auch fiir sie verstandlich ist.
Ich denke, dass das die aktuelle Hauptaufgabe ist. (E_002_2023-05-04_ano-
nym_SysBera_Team, S. 40)

Diese Faktoren beeinflussen, inwiefern ein gemeinsamer Lernprozess im Team gelingt
und sich kollektive implizite Arbeitsphilosophien entwickeln und festigen kénnen. Ten-
denziell fordert eine stabile Teamstruktur im IW, mit klar definierten Rollen und einem
wertschatzenden Umgang, die Entwicklung gemeinsamer impliziter Arbeitsphiloso-
phien. Auch weniger strukturierte Teams konnen gemeinsame implizite Arbeitsphilo-
sophien ausbilden, jedoch sind diese oft weniger stark ausgepragt oder auf wenige
Kernaspekte begrenzt. In stark zerstrittenen, von Konflikten gepragten Teams mit einer
maroden oder sogar toxischen Teamstruktur fehlt hingegen meist die Grundlage flr
gemeinsame implizite Arbeitsphilosophien. Hier mangelt es in der Regel an gelingen-

der Kommunikation, sodass kein gemeinsames Verstandnis zur Umsetzung von Hand-
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lung entwickelt werden kann. Langfristig kann dies zu hoher Fluktuation und im
schlimmsten Fall zur Auflosung des Teams fuhren. Im IW zeigt sich, dass hier oft ein
hohes Mal} an Wohlwollen vorherrscht. Diese implizite Arbeitsphilosophie kann dazu
beitragen, dass Teammitglieder, selbst in schwierigen Phasen der Zusammenarbeit,
wieder zueinanderfinden — insbesondere, wenn ein grofl3er Respekt untereinander be-
steht (E_001_2023-04-05_anonym_SysBera LTG, S. 11). In einer dysfunktionalen
Auspragung kann sie jedoch dazu fuhren, dass bestehende Probleme in der
Teamstruktur kompensiert werden. Dies konnte bedeuten, dass einzelne Teammitglie-
der durch Uberdurchschnittliches Engagement versuchen, Spannungen im Team aus-
zugleichen. Langfristig kann dies jedoch dazu fuhren, dass diese Personen einer ho-
hen sozialen Belastung ausgesetzt sind, was ihre Gesundheit beeintrachtigen oder sie

dazu veranlassen kann, das Team oder die Organisation zu verlassen.

,P: [...] Aber dann passieren so heftige Sachen, wie das mit der Verletzung und
sie kommt trotzdem wieder. Andere hétten vielleicht darauf bestanden, dass der
Bewohner wechselt oder man geht selbst. (E_001_2023-04-05_anonym_Sys-
Bera LTG, S. 11)*

5.7 Externe Einfliisse als Chance oder Herausforderung

Im Kontext des IW sind externe Einflisse von erheblicher Bedeutung. Abhangig von
der Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation kdnnen sie ein Team im IW in un-
terschiedlichem Male beeinflussen. Entscheidend fur die Auspragung impliziter Ar-
beitsphilosophien ist dabei, ob und wie die Organisationsstruktur des IW-Schnittstellen
zu externen Akteuren definiert. Sind Kommunikationsformate klar festgelegt und
Schnittstellenprozesse transparent gestaltet, sodass sie sowohl intern als auch extern
Orientierung bieten und Regeln fir die Zusammenarbeit vorgeben, kdnnen sich funk-
tionale implizite Arbeitsphilosophien aktivieren. Dies begunstigt ein Miteinander, das
auf Offenheit, Transparenz und Leistung als zentrale implizite Arbeitsphilosophien ba-
siert. Sind diese genannten Aspekte im IW nicht klar geregelt, kann die Auspragung
der impliziten Arbeitsphilosophien in ein Uberwiegend kompensierendes Muster Kip-
pen. In diesem Fall verlangen insbesondere die impliziten Arbeitsphilosophien des Uni-
versalismus und der Leistung vom Team, Irritationen durch externe Akteure innerhalb

der Einrichtung auszugleichen.
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,P3:00:21:05.5 Man steht dem Ganzen eigentlich relativ machtlos gegentiber,
weil die Zusammenarbeit mit der Mutter mél3ig informativ ist, wenn man es so
darstellt. Also sie sieht das Problem einfach nicht (E_002_2023-05-04_ano-
nym_SysBera_Team, S. 11)*

Dies zeigt sich insbesondere dann, wenn externe Akteure Einfluss auf die Bewohne-
rinnen und Bewohner nehmen und dadurch herausfordernde Verhaltensweisen eben
dieser Bewohnerinnen und Bewohner in der Wohneinrichtung verstarkt auftreten. Dies
geschieht vor allem, wenn die in der Einrichtung geltenden Regeln von den Erwartun-
gen oder Vorgaben externer Akteure abweichen. Somit kann der Einfluss externer Ak-
teure in sowohl einen gunstigen als auch einen ungunstigen Einfluss auf das IW diffe-
renziert werden. Ein gunstiger Einfluss liegt vor, wenn externe Akteure Wissen in die
Organisation einbringen, dass sowohl dem Team als auch den Bewohnerinnen und

Bewohner zugutekommt.

Dazu zahlen beispielsweise Informationen Uber eine angepasste Medikation oder ei-
nen individuellen Diatplan sowie bewahrte Vorgehensweisen aus dem Elternhaus, die
helfen, herausfordernde Verhaltensweisen einer Bewohnerin oder eines Bewohners
zu verstehen und gezielt darauf zu reagieren. Im Falle eines glnstigen Einflusses ex-
terner Akteure werden implizite Arbeitsphilosophien gestarkt, die die Kooperation for-
dern. Dies zeigt sich beispielsweise in der impliziten Arbeitsphilosophie des Universa-

lismus, die auf die Integration und Zusammenarbeit aller Beteiligten abzielt.

5.8 Kausale Bedingungen oder: Motivationsdimensionen

Straub (2010, S. 118 f.) beschreibt, dass basierend auf Arthur Dantos Modell der nar-
rativen Erklarung betont wird, dass Handlungen nicht nur beschrieben, sondern durch
eine Abfolge von Ausgangszustand, Veranderung und Endzustand erklart werden kon-
nen. Besonders flr historisch und zeitlich eingebettete Handlungen ist dieses Modell
essenziell, da sie nicht auf einfache, monokausale Erklarungen reduzierbar sind. Die
Handlungstheorie in der Psychologie wird als differenziell betrachtet, was bedeutet,
dass es unterschiedliche, nicht auf eine universelle Erklarung reduzierbare Handlungs-
typen gibt. Handlungen sind polyvalent (Straub, 2010, S. 263), das heil3t, sie kdnnen
je nach Blickwinkel und Situation unterschiedliche Bedeutungen haben. Die Suche
nach der passendsten Deutung ist ein fortlaufender wissenschaftlicher Prozess, der

auf verschiedenen Erklarungsansatzen und interpretativen Methoden beruht. In dieser
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Arbeit wurden mehrere Ursachen identifiziert, die zu solchen polyvalenten Handlungen
fuhren. Diese Ursachen spiegeln die Beweggrinde wider, warum ein Team im IW han-
delt oder handeln muss. Die verschiedenen zugrundeliegenden Bedeutungen dieser
Handlungen kdnnen daher, als Motivationsdimensionen verstanden werden, die das
Handeln des Teams strukturieren und erklaren Im Kontext des IWs beschéftigt sich ein
Team vorrangig mit Handlungen in den Motivationsdimensionen (A) Lebensqualitat
fordern, (B) Arbeits- und Life-Style Kulturen (weiter-)entwickeln, (C) Arbeitsfa-
higkeit und Arbeitsqualitat bilden und erhalten sowie (D) Flow-Erlebnisse haben.
Dabei wurde berucksichtigt, dass Intentionen und Regeln nicht starr vorgegeben sind,
sondern sich im Prozess des Handelns entwickeln oder verandern kdnnen. Ein gutes
Beispiel fur den dynamischen Charakter von Handlungen ist kreatives Handeln im
Kontext der Motivationsdimension ,Flow-Erlebnis haben®. Das Handeln folgt hier nicht
immer einer festgelegten Logik, sondern erschafft eigene Strukturen und Bedeutun-
gen, um kreativ Wirken zu kdnnen. Dieser Prozess lasst sich nicht vollstandig durch
rationale Erklarungen erfassen. Nur durch Erzahlungen Uber Metaphern bleibt die
Madglichkeit erhalten, Zufalliges oder unerwartete Entwicklungen (Kontingenz) zu in-
tegrieren und die Entstehung neuer Handlungsweisen verstandlich zu machen
(Straub, 2010, S. 118 ff.). Die Arbeitsphilosophien in den Motivationsdimensionen va-
riieren und beeinflussen das Handeln des Teams je nach Aufgabe, was dem Handeln

wiederum seine Bedeutung verleiht.
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6 Die IW-A-H-Typen und ihr empfohlener Gebrauch

Michael Zirlik, Leiter des Projekts ,WIND — Werte, Innovation, Diversity“, Diakoneo
KdoR , fordert, Kulturarbeit als kontinuierlichen, integrierten Prozess zu verstehen, der
einfache Methoden und mutige FUhrung braucht (Zirlik, 2019, S. 2 ff.). Zirlik betont,
dass Kulturarbeit in sozialen Organisationen oft theoretisch geschatzt, im Alltag aber
vernachlassigt wird. Hauptgrinde dafur sind: das Missverstandnis, ein Leitbild reiche
aus; fehlende Zeit, da Kulturarbeit als nachrangig gilt; sowie Unsicherheit im Umgang
mit dem ,weichen® Thema (Zirlik, 2019).

Auch Krobath und Heller (2003) beschreiben, dass Wertearbeit und damit Kulturarbeit
von Teams in Organisationen einen Raum und ein regelmafiges Vorgehen bendtigen.
Sie beschreiben, dass Wertearbeit organisiert werden muss. Thomas Krobath, lehrt
und forscht im Bereich Palliative Care und Organisationsethik an der Universitat Kla-
genfurt-Graz-Wien (IFF Wien) und der KPH Graz. Andreas Heller, Prof. Dr. M.A,, In-
haber des Lehrstuhls fur Palliative Care und Organisationsethik an der IFF-Fakultat
der Universitat Klagenfurt-Graz-Wien, Studiengangsleiter und Herausgeber der Zeit-

schrift Praxis Palliative Care.

Die Ergebnisse der Forschungsarbeit verdeutlichen, dass implizite Arbeitsphiloso-
phien durch gemeinsames Handeln und fortlaufende Kommunikation im Team entste-
hen. Gleichzeitig zeigt sich, dass sowohl implizite als auch explizite Arbeitsphiloso-
phien nicht automatisch von allen Teammitgliedern einheitlich verstanden oder umge-
setzt werden. In Anlehnung an Zirlik, Krobath und Heller lasst sich daher empfehlen,
implizite Arbeitsphilosophien - aus einem organisationsethischen Verstandnis - her-
auszureflektieren. Dies erfordert entsprechende organisatorische Strukturen. Wie Hof-
mann (2015) darlegt, kann eine gemeinsam getragene Kultur den Teammitgliedern

helfen, sich in der Organisation wohlzufihlen.

L,von einer gemeinsam entwickelten und von allen geteilten Kultur ist auch zu
erwarten, dass sie Identifikation und Loyalitédt erhéht und somit Fluktuation und
vorzeitigem Austritt vorbeugt (Hofmann, 2015, S. 85f.). [...] So ist ldngst nach-
gewiesen, dass gute Flihrung, soziale Unterstiitzung, Wertschétzung, Transpa-
renz und Partizipation, Team- und Fehlerkultur unmittelbar mit dem subjektiven
Beanspruchungserleben korrelieren und krankheitsbedingten Absentismus po-
sitiv beeinflussen kébnnen (Hofmann, 2015, S. 86 f.).“
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Die ,IW: Arbeitsphilosophie-Handlungstypen (IW-A-H)“ wurden im Rahmen einer the-
oriegenerierenden Grounded-Theory-Methodologie entwickelt. Untersucht wurden da-
bei zentrale Merkmale teambezogener Handlungen innerhalb der organisationalen
Strukturen von Intensivwohneinrichtungen in Bayern sowie die jeweils aktiv werden-
den impliziten Arbeitsphilosophien. Bedeutsame Merkmale wurden in einem iterativen
Analyseprozess schrittweise herausgearbeitet und systematisch entlang zweier
Hauptdimensionen — Art der der Organisationsstruktur und darin umgesetzter Sinnge-
nerierung sowie Kausal-/Motivationsdimension — in einer Matrix abgebildet. Die Kate-
gorien hoher und niedriger Sinngenerierung im Kontext einer gut, mittelgradig oder
gering ausgepragten Organisationsstruktur sowie funktionaler und dysfunktionaler
Auspragung in der Motivationsdimension, wurden dabei miteinander in Beziehung ge-
setzt. Auf dieser Grundlage konnten elf unterschiedliche Handlungstypen identifiziert
und beschrieben werden. Die Arbeitsphilosophie-Handlungstypen stellen keine starren
Kategorien dar, sondern bilden typische Handlungsmuster auf Basis vorherrschender
impliziter Arbeitsphilosophien im IW in Form einer Momentaufnahme ab. Sie bieten
eine praxisnahe, wissenschaftlich fundierte Grundlage zur Reflexion — insbesondere
fur Teams und Leitungspersonen, um das eigene Handeln, zugrunde liegende Motiva-
tionen und implizite Arbeitsphilosophien bewusster wahrzunehmen und zu hinterfra-

gen.

Fur Team- und Gruppenleitungen sowie das Management bieten die verschiedenen
Arbeitsphilosophie-Handlungstypen ein wertvolles Instrument, um das Verhalten und

die Dynamik innerhalb von Teams besser zu verstehen und einzuordnen.

Die VerknUpfung der organisationalen Rahmenbedingungen mit den zentralen Motiva-
tionsfaktoren im Bereich des IWs bildet eine Grundlage flr diese Analyse. Flhrungs-
krafte kbnnen somit untersuchen, welche Faktoren das Team besonders motivieren

und wie die Struktur der Organisation sowie die Kommunikationswege gestaltet sind.

Der jeweilige Handlungstyp liefert eine detaillierte Beschreibung der bevorzugten Ar-
beitsweisen und verweist auf die zugrunde liegenden, oftmals unbewussten Arbeits-
philosophien. In der Forschung zum Wertewandel wurde festgestellt, dass Wertvor-
stellungen innerhalb von Organisationen tendenziell stabil sind und sich nur durch tief-
greifende Einflisse verandern (Trommsdorf, 1996; Bauer-Kaase und Kaase, 1998).
Diese Stabilitat impliziert, wie es auch Kluckhohn (1954) beschrieb, dass bestehende

Arbeitsphilosophien oft nur langsam oder in Reaktion auf tiefgreifende Veranderungen
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hinterfragt werden. Da sich den Teammitgliedern diese impliziten Arbeitsphilosophien
meist nicht bewusst sind, kann die Beschreibung des entsprechenden Handlungstyps
als Diskussionsansatz dienen, um diese unbewussten Uberzeugungen zu identifizie-
ren und gegebenenfalls etablierte Arbeitsweisen zu reflektieren. So bieten die Arbeits-
philosophie-Handlungstypen eine wertvolle Moglichkeit, eine tiefere Analyse und Re-
flexion der im Team aktiven, unbewussten Arbeitsiberzeugungen anzustofl3en. Sie un-
terstutzt Teams dabei, bisher unerkannte Wertvorstellungen zu erkennen, zu reflektie-
ren und gegebenenfalls weiterzuentwickeln. Entscheidend ist hierbei, dass Teamkultur
auch wirklich von der Leitung begleitet und entwickelt wird. Anna Weil3 (2020), Teil-
projektleiterin im Projekt WIND, Diakoneo KdOR, fuhrt hierzu aus, dass die Fuhrungs-
kraft maRgeblich beeinflusst, ob eine Organisation in alten Mustern verharrt oder sich
weiterentwickelt. Reagiert sie in Belastungssituationen mit Ruckgriff auf bewahrte
Strukturen, bleibt Veranderung aus. Entwicklung erfordert, dass die Fuhrungskraft
neue Impulse aufgreift und Veranderungen trotz Herausforderungen ermdglicht (Weil3,
2020, S. 37 f.). Die Analyse der Teamkultur in dieser Forschungsarbeit zeigt, dass sich
die FUhrungsebene intensiv mit den impliziten Arbeitsphilosophien im Team auseinan-

dersetzen sollte.

Im Folgenden sind die Steckbriefe der IW-A-H-Typen aufgeflhrt. Die farblichen Mar-

kierungen orientieren sich am Prinzip eines Ampelsystems:

Grin: z.B.: gut, ausreichend, forderlich
Gelb: z.B.: mittelgradig ausgepragt, wenig

Rot: z.B.: gering ausgepragt, misslingend, dysfunktional
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7 Vergleich mit aktuellen Studien und Theorien

Ein direkter Vergleich, der im Rahmen dieser Studie entwickelten IW-A-H-Typen, mit
bestehenden prototypischen Handlungstypenmodellen der Werteforschung ist nicht
maoglich, da in der aktuellen Forschungsliteratur kein entsprechendes Modell identifi-
ziert werden konnte. Daher erfolgt der Abgleich anhand zentraler theoretischer Ele-
mente und empirisch gesicherter Daten bestehender Forschung. Dabei werden sowohl
Studien zu Wertvorstellungen ohne spezifischen organisationalen Kontext als auch
solche, die den Kontext von Organisationen bertcksichtigen, einbezogen. Erganzend
wird ein sozialkonstruktivistisches Organisationstheoretisches Modell herangezogen,
das den Einfluss von Mitgliedern auf Prozesse und Strukturen berucksichtigt. Ziel ist
die Uberpriifung der theoretischen Anschlussfahigkeit des aus der GT theoretisch ent-
wickelten Konzepts an eine etablierte organisationstheoretische Perspektive, um die
Validitat der Forschungsergebnisse im Kontext von Werte- und Organisationsfor-

schung zu prufen.

7.1 Die Forschungsergebnisse im Vergleich zu Erkenntnissen aus der

Werteforschung

Im Rahmen der Literaturrecherche flr diese Forschungsarbeit konnte keine empirische
Untersuchung identifiziert werden, die Wertvorstellungen im Kontext ihrer Aktivierung
innerhalb von Organisationen der Behindertenhilfe analysiert und daraus Handlungsty-
pen ableitet. Max Weber (2003) , Parsons (1951) und Habermas (1981) haben konzep-
tuelle Handlungstypen gestaltet. Max Weber unterscheidet vier ldealtypen sozialen
Handelns: zweckrationales Handeln orientiert sich an Ziel-Mittel-Kalkulen, wertrationa-
les Handeln folgt ethischen Uberzeugungen, affektuelles Handeln beruht auf Emotio-
nen, traditionales Handeln auf Gewohnheiten. Talcott Parsons entwickelt im AGIL-
Schema vier grundlegende Systemfunktionen: Anpassung, Zielverfolgung, Integration
und Erhalt kultureller Muster, die fur das Funktionieren sozialer Systeme zentral sind.
Jurgen Habermas differenziert zwischen strategischem Handeln zur Durchsetzung ei-
gener Interessen und kommunikativem Handeln, das auf Verstandigung und Konsens
ausgerichtet ist. Bei allen drei Autoren sind Wertvorstellungen ein zentrales Fundament
fir bestimmte Handlungstypen — mal als explizite Handlungslogik (Weber), mal als
strukturelles Element sozialer Systeme (Parsons) oder als Basis diskursiver Verstandi-
gung (Habermas). Keiner der drei Autoren (Weber, Parsons, Habermas) definiert Hand-
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lungstypen explizit als Ergebnis eines Zusammenspiels von Organisationskontext und
Wertvorstellungen. Im Bereich des Managements existiert eine Vielzahl an Instrumen-
ten zur Typenklassifikation innerhalb von Organisationen (z. B. "roter Typ" oder "blauer
Typ" nach Scheelen, 2015). Eine Validierung der IW-A-H-Typen anhand vergleichbarer
Prototypen ist somit direkt nicht moglich. Daher wird versucht, ihre Validitat Gber ver-
schiedene quantitative Studien der Werteforschung sowie Uber Erklarungsansatze aus
der Organisationsforschung einzuschatzen. Der Vergleich mit bestehenden Studien der
Werteforschung im organisationalen Kontext dient dabei als Referenzrahmen fir die
Einordnung der hermeneutisch erschlossenen impliziten Arbeitsphilosophien. Eine
grundlegende Ubereinstimmung wiirde auf eine hohere Validitat der IW-A-H-Typen so-
wie des im Rahmen des Grounded-Theory-Prozesses entwickelten theoretischen Kon-
zepts hindeuten. Fur diesen Vergleich werden zentrale Studien zum Wertewandel und
zu Wertvorstellungen aus dem Zeitraum von 1991 bis 2024 herangezogen, die auf un-
terschiedlichen theoretischen Ansatzen basieren. In der sozialwissenschaftlichen For-
schung hat sich Gisela Maag intensiv mit dem Thema gesellschaftliche Werte ausei-
nandergesetzt und eine umfassende Analyse von Wertestudien bis in die 1990er Jahre
vorgelegt. Roland Verwiebe untersuchte die Entstehung individueller Werthaltungen
und deren Veranderung durch pragende Lebensereignisse. Seine Arbeit stutzt sich auf
Erkenntnisse aus der qualitativen und quantitativen Werteforschung und integriert in-
terdisziplinare Perspektiven sowie aktuelle empirische Befunde. Sowohl Maag als auch
Verwiebe beziehen sich in ihrer Forschung auf den gesellschaftlichen Wertewandel und
analysieren, wie sich Wertvorstellungen Uber Zeit verandern. In ihren Studien und Zu-
sammenfassungen stellen sie insbesondere die gangigen Modelle zur Werteerfassung
nach Rockeach und Inglehart dar, die als zentrale theoretische Grundlagen in der Wer-
teforschung gelten. Wahrend Maag vornehmlich theoretische Konzepte sowie die struk-
turelle Stabilitdt und Funktion gesellschaftlicher Werte untersucht, legt Verwiebe einen
Schwerpunkt auf empirische Analysen und interdisziplinare Perspektiven zum Werte-
wandel. lhre Arbeiten ermdglichen eine differenzierte Analyse von Veranderungen in
individuellen und kollektiven Wertorientierungen. Damit bieten sie eine relevante wis-
senschaftliche Grundlage fir den Vergleichsrahmen zu den IW-A-H-Typen und dem
theoretischen Konzept zur Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien. Im Gegensatz zu
Maags und Verwiebes globalen und gesellschaftlichen Fokus auf Wertvorstellungen,
konzentriert sich eine aktuelle Studie des Fraunhofer Instituts fur Arbeitswirtschaft und
Organisation (IAO) auf Werte im organisationalen Kontext. Dabei wird das Wertetypen-
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Modell von Shalom Schwartz herangezogen, um Arbeitswerte und deren Einfluss auf
betriebliche Strukturen und Prozesse zu untersuchen. Die arbeitswertbezogene Studie
zielt darauf ab, ein standardisiertes Erhebungsinstrument zur Messung von Arbeitswer-
ten zu entwickeln. Aufgrund ihres quantitativen Designs und der erzielten Befunde be-
sitzt sie besondere Relevanz fur den Vergleich arbeitswertbezogener Forschungser-
gebnisse, da sie Uber 1000 Befragungen zu Wertvorstellungen im Arbeitskontext aus-
wertete. Die Auswahl der Vergleichsmodelle und -studien dient dazu, einerseits einen
globalen gesellschaftlichen Bezug zu Wertvorstellungen herzustellen (Maag, 1991 ;
Verwiebe, 2019), um die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit in einen Ubergeordneten
Kontext einzuordnen. Andererseits ermdglicht sie einen direkten Vergleich im organi-
sationalen Kontext (IAO, 2025; Schneider et al., 2024).

Das IAO veroffentlichte in Zusammenarbeit mit der Medical School Berlin unter der
Leitung von Prof. Dr. Timo Lorenz eine Studie zu Arbeitswerten von Berufstatigen. Die
am 23. Februar 2024 erschienene Studie basiert auf dem Wertetypen-Modell von Sha-
lom Schwartz, das fur den Arbeitskontext in eine angepasste Fragebogenvariante mit
33 Items Uberfuhrt wurde. In der deutschlandweiten Untersuchung wurden 1.049 Per-
sonen befragt. Ziel der Studie war die Entwicklung eines Instruments zur Erfassung
der Arbeitswerteorientierung von Mitarbeitenden und Bewerbenden. Schneider et al.
(2024, S. 3) , die die Studie durchflhrten, pointieren, dass es bisher keine fragenbo-
gengestltzte Studie zu Arbeitswerten auf Basis von Shalom Schwartz Wertetypen ge-
geben habe, womit die Ergebnisse dieser Studie Pionierarbeit in Deutschland leistet
und eine gewichtige Referenz fur den Vergleich der Ergebnisse dieser Forschungsar-
beit ist. Schneider et al. (2024) differenzierten in der Studie nach Branchen, die auf
dem vom IAO entwickelten Online-Dashboard’ einzusehen sind. Im Bereich Gesund-

heits-und Sozialwesen lassen sich folgende statistische Werte entnehmen:

Helfen und Unterstiitzen (Benevolence): 5.6897
Autonomie (Selbstbestimmung): 5.406

Soziale Gerechtigkeit (Universalismus): 5.2958
Regeln respektieren (Konformitat): 5.2847
Sicherheit (Sicherheit bewahren): 5.0589
Traditionelle Werte (Tradition): 4.6649

Okologische Nachhaltigkeit (Universalismus): 4.428

! Unter https://websites.fraunhofer.de/workvalues-germany


https://websites.fraunhofer.de/workvalues-germany
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Desweiteren wurden ubergreifend zu allen Branchen Praferenzen zwischen Personen

mit und ohne Fuhrungsverantwortung analysiert:

Abbildung 61
Links: mit Fuhrungsverantwortung; rechts: ohne Fiihrungsverantwortung lbernommen von:

Frauenhofer. IAO 2025: https://websites.fraunhofer.de/workvalues-germany/ vom 24.03.2025

Autoritét Avutoritét

Sicherheit _ i Sicherh

. Vergniger

Abbildung 62

Dichte der impliziten Arbeitsphilosophien im IW-Kontext; eigene Darstellung

Stimulation Leistung (1) Fursorglichkeit (22) Teamkohésion
(2) Vertrauen (23) Personlichkeitsentwicklung
(3) Wohlwollen (24) Pflichtbewusstsein
(4) Verantwortung (25) Effizienz
(5) Mitgefihl (26) Kooperationswille
i Bewahrung (6) Respekt (27) Anerkennung
edonismus " : (7) Engagement (28) Pragmatismus
Sicherheit (8) Achtung & Akzeptanz
(9) Hilfsbereitschaft (29) Freude
(30) Mut
(10) Selbstdisziplin
(11) Geduld (31) Selbstbestimmung
(12) Rucksichtnahme (32) Authenzitat
{13) Kontinuitat (33) Transparenz
14) Religiositat 34) Harmonie
Selbst- Benevolence e g 235; Gleichberechtigung
bestimmung (15) Gemeinschaft (36) Offenheit
(16) Sicherheit (37) Gleichheit
{17a) Schutz (eigener Ressourcen) (38) Enhrlichkeit
(17b) Schutz der Gesundheit
(18) Familiare Sicherheit
(19) Kontrolle
h (20) Soziale Macht
=% 21) Empowerment
Tradition Macht e

Aktivierung der
Arbeitsphilosophie

Intensiv

Konformitét Universalismus

Die Abbildungen 61 resultieren aus den Studienergebnissen von Schweizer et al.
(2024) resultieren aus quantitativen Erhebungen, wahrend die Darstellung der Ergeb-

nisse aus Abbildung 62 auf qualitativen Ergebnissen dieser Forschungsarbeit basie-
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ren. Die Daten aus der Studie von Schweizer et al. (2024) wurden durch kognitive
Selbstbewertung der Probanden erfasst, wahrend diese GT-basierte Forschungsarbeit
die impliziten Arbeitsphilosophien kontextuell-hermeneutisch auf Basis realer Falle
analysierte. Ein Vergleich der Abbildung 61 von Schweizer et al. (2024) mit der Abbil-

dung 62 zeigt viele Gemeinsamkeiten aber auch Unterschiede.

Trotz unterschiedlicher methodischer Ansatze zeigen sich in beiden Studien tendenzi-
elle Ubereinstimmungen in der Intensitat bei folgenden impliziten Arbeitsphilosophien

bzw. -werten (diese Forschungsarbeit / IAO Studie):

Leistung / Ehrgeiz

Wohlwollen / Helfen

Sicherheit

Universalismus / Nachhaltigkeit

Selbstbestimmung / Autonomie

Bei Konformitat / Regeln beachten zeigt sich eine Abweichung: Wahrend die GT-
Analyse eine mittlere inhaltliche Dichte in der visuellen Darstellung der impliziten Ar-

beitsphilosophie-Kodes zeigte, stuft die Studie des IAO den Wert als hoch ein.
Tradition / Werte spielte in beiden Untersuchungen eine untergeordnete Rolle.

Beim Wert Macht / Autoritat zeigte sich eine jeweils interne Differenzierung: In dieser
Forschungsarbeit wurde Macht im Sinne von Kontrolle als ein relevantes Thema in-
nerhalb der Teams identifiziert, jedoch mit bestimmten Einschrankungen. Zwar besteht
grundsatzlich der Wunsch nach Empowerment und sozialer Einflussnahme, jedoch
zeigt sich insbesondere Empowerment in der praktischen Umsetzung als nicht durch-
gangig gelebt. Aufgrund fehlender klarer Ablaufstrukturen ibernehmen die Teammit-
glieder haufig kompensierend die Aufgaben, anstatt beispielsweise Verantwortung ab-
zugeben oder klare Grenzen zu setzen. Die Studie von Schweizer et al. (2024) diffe-
renziert hinsichtlich der Bedeutung von Autoritat zwischen Fuhrungskraften und Mitar-
beitenden ohne FUhrungsverantwortung. Letztere messen dem Aspekt Autoritat deut-
lich weniger Bedeutung bei als Fuhrungskrafte. Ein direkter Vergleich zwischen der
hermeneutischen Analyse potenzieller Flihrungspersonen in der vorliegenden Studie
und den quantitativen Angaben aus der Studie von Schweizer et al. (2024) ist zwar
nicht moglich, dennoch zeigt sich in beiden Untersuchungen ein ahnliches Muster bei
Fachkraften ohne Fuhrungsverantwortung: Macht hat im Arbeitsalltag einen ver-
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gleichsweise geringeren Einfluss als andere Arbeitswerte respektive impliziten Arbeits-

philosophien.

Deutliche Unterschiede zwischen der Studie von Schweizer et al. (2024) und dieser

Forschungsarbeit bestehen bei:

Hedonismus / Vergniigen

Stimulation / Abwechslung

Wahrend diese Forschungsarbeit darauf hinweist, dass sich die Probanden zwar Ver-
gnugen und Abwechslung wunschen, diese jedoch im Arbeitsalltag selten realisiert
werden, heben Schweizer et al. (2024) die hohe Bedeutung dieser Aspekte im Ar-
beitsalltag der befragten Personen hervor. Allerdings wird in der Studie von Schweizer
et al. (2024) die Erhebung von Wertvorstellungen durch Fragebégen vorgenommen,
was die Frage aufwirft, ob Hedonismus und Stimulation auch tatsachlich in der Arbeits-
welt umgesetzt werden oder die Angaben eher als Wunsch zu verstehen sind. Eine
Studie von Maag aus den 1990er Jahren zeigt ahnliche Ergebnisse zu den eben ge-
nannten Werten, der Studie von Schweizer et al. (2024). Bei der von Maag (1991)
umgesetzten Befragung jlingerer Personen spielten die Werte Hedonismus und Sti-
mulation eine groRere Rolle als der Wert der Leistung. Hingegen zeigt sich, dass die
altere Generation, Hedonismus im Vergleich zur Leistung deutlich weniger bevorzugt
wird:

,Bei den modernisierten Werten stellen sich die Unterschiede in der Hedonis-

mus-Orientierung das Leben genielBen und in der postmaterialistischen Vorstel-

lung Mitbestimmung bei Entscheidungen vergré3ern ebenfalls als Alterseffekte

heraus: Jiingere beiden Geschlechts bewerten diese Vorstellungen jeweils hé-

her, was auch im Intragruppenvergleich deutlich wird. Insbesondere die Partizi-

pationsorientierung ist bei Jiingeren beiden Geschlechts starker ausgeprégt als

bei Alteren (jiingere Manner/Frauen: Range 7.5, S; altere Manner/Frauen:
Range 13, 12).” (Maag, 1991, S.105).

Die Untersuchung wurde lebensbereichsibergreifend durchgefihrt und nicht auf einen
spezifischen organisatorischen Kontext beschrankt. Dabei kam ein Forschungsdesign
zum Einsatz, das auf Ingleharts Wertetheorie basiert. Aus diesem Grund sind die Er-
gebnisse nicht direkt mit jenen der Studie von Schweizer et al. (2024) vergleichbar, da

diese auf dem Werte-Modell von Schwartz beruhen. Dennoch lassen sich in den Wer-
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tepraferenzen beider Studien gewisse Parallelen erkennen, da auch Schwartz eine

hierarchische Anordnung von Werten beschreibt.

Die Untersuchung von Maag weist jedoch Schnittstellen zu dieser Forschungsarbeit
auf, wenn man die implizite Arbeitsphilosophie des Hedonismus miteinander ver-
gleicht. Maag (1992, S. 103) kommt zu dem Ergebnis:

LLeistung wird jeweils als deutlich wiinschenswerter beurteilt, wobei Méanner ihr
im Verbund der Gesamteinschétzungen einen vergleichsweise héheren Stel-
lenwert (Range 7, 8) beimessen als Frauen (Range 9, 11). Die Hedonismusori-
entierungen befinden sich jeweils am unteren Ende der Hierarchie.”

Da Maag jedoch lebensbereichsibergreifend forschte, wahrend Schweizer et al.
(2024) ihre Untersuchung im Kontext von Organisationen durchfuhrten, erscheint der
Vergleich mit der Forschung von Schweizer et al. (2024), zu dieser Forschungsarbeit
im IW, stimmiger. Dennoch bleibt die Frage offen, warum Hedonismus im IW deutlich
geringere Bedeutung hat als in den Ergebnissen von Schweizer et al. (2024), sodass
dies als Unterschied festzuhalten gilt. Schweizer et al. (2024) bestatigen grofitenteils
die Verbindung zwischen Arbeitswerten, -motiven und Grundwerten. Freude und Um-
welt-Nachhaltigkeit weichen jedoch von den erwarteten Korrelationen ab. Freude zeigt
keine starkere Verbindung zu individualistischen Arbeitsmotiven als zu extrinsischen
Arbeitswerten. Mdgliche Grinde sind die geringere interne Konsistenz der Iltems und
eine starkere Nahe zu sozialen Arbeitswerten (Schweizer et al., 2024, S.15). Ein ahn-
liches Ergebnis zeigte sich in der GT-Analyse dieser Forschungsarbeit. In der Motiva-
tionsdimension ,Flow-Erlebnis haben® wurde deutlich, dass Freude weitgehend unab-
hangig von anderen impliziten Arbeitsphilosophien existiert. Ein Zusammenhang be-
steht lediglich mit der impliziten Arbeitsphilosophie der Leistung: Teams im IW schat-
zen Freude an der Arbeit, wollen jedoch die Umsetzung der geforderten Aufgaben im
Arbeitsalltag dadurch nicht beeintrachtigen. Das Forscherteam des |IAO untersuchte
geschlechtsspezifische Praferenzen bei Arbeitswerten, konnte jedoch keine signifikan-
ten Unterschiede feststellen. In dieser Forschungsarbeit konnte dies nicht eindeutig
abgebildet werden, da insbesondere die gemeinsame Sinngenerierung im Kontext be-
stehender Anforderungen eine zentrale Rolle bei der Entwicklung impliziter Arbeitsphi-
losophien spielte. Im Gegensatz dazu verwendete die Studie von Schweizer et al.
(2024) Fragebodgen, die diese Sinngenerierung weder adaquat erfassen noch in einen
relationalen Zusammenhang setzen konnten. Einerseits kdnnte dies darauf hindeuten,

dass das Geschlecht bei impliziten Arbeitsphilosophien keine Rolle spielt. Andererseits
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besteht die Mdglichkeit, dass bestimmte Praferenzen existieren, da einige implizite Ar-
beitsphilosophien in spezifischen Kontexten haufiger auftraten und die Mehrheit der
untersuchten Teams Uberwiegend aus Frauen bestand. Bei der Bewaltigung von All-
tagsaufgaben spielten insbesondere implizite Arbeitsphilosophien wie Sicherheit und
Leistung sowie Benevolenz und Universalismus eine zentrale Rolle bei den Proban-
den in dieser Forschungsarbeit. Bei der Motivationsdimension ,Lebensqualitat fordern®
sind es v.a. benevolente und sicherheitsgebende implizite Arbeitsphilosophien. In ei-
ner Studie von Schwartz und Rubel (2005) stellten das Forscherteam z.B. fest, dass
Manner durchweg mehr Wert auf Macht, Stimulation, Hedonismus, Leistung und
Selbstbestimmung legen als Frauen, wahrend Frauen Wohlwollen und Universalismus
héhere Bedeutung beimessen. Sicherheitswerte wurden, in der von Schwartz und Ru-
bel (2005) umgesetzten Studie, von Frauen ebenfalls tendenziell héher eingestuft.
Diese Muster scheinen, nach Schwartz und Rubel (2005), weitgehend universell zu
sein. Auch die Forschungsarbeiten von Maag im Jahr 1991 wiesen auf, dass es Ge-
schlechterunterschiede in den Wertepraferenzen gibt. Allerdings liegen diese Studien
zeitlich weiter zurtick und stehen nicht im Kontext von Organisationen und Arbeitsall-
tag, sondern beziehen sich auf globalere Wertvorstellungen lebensbereichstbergrei-
fend.

Daher stellt sich die Frage, inwiefern sich diese Unterschiede in den impliziten Arbeits-
philosophien im IW zeigen wirden, wenn eine Studie speziell mit Fokus auf Ge-
schlecht durchgefihrt wirde. Das IW war zum Zeitpunkt der Datenerhebung durch
einen hoheren Frauenanteil (w=20; m=9) gekennzeichnet, und die impliziten Arbeits-
philosophien von Benevolence, Bewahrung von Sicherheit, Universalismus und Leis-
tung wiesen eine deutliche Dichte auf, wobei Sicherheit und Leistung besonders aus-
gepragt waren, eng gefolgt von Wohlwollen. Insofern konnte hier von einer Uberein-
stimmung der Ergebnisse dieser Forschungsarbeit mit denen von Schwartz und Rubel
(2005) gesprochen werden, wobei die implizite Arbeitsphilosophie in Bezug auf Leis-
tung in den Vergleichsstudien tendenziell eher von Mannern bevorzugt wird. In Anleh-
nung an den bei Frauen beobachteten Trend zu benevolenten impliziten Arbeitsphilo-
sophien sowie impliziten Arbeitsphilosophien des Universalismus konnten die Ergeb-
nisse dieser Forschungsarbeit darauf hindeuten, dass der Bereich des IW implizite
Arbeitsphilosophien aufweist, die weiblichen Praferenzen entsprechen. Ein Grofteil
der im IW tatigen Personen befindet sich im Altersbereich zwischen 30 und 50 Jahren.

Unter Berucksichtigung der Tatsache, dass die Studien von Maag aus dem Jahr 2005
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stammen, ist es plausibel anzunehmen, dass die Werteorientierungen dieser Alters-
gruppe mit jenen ubereinstimmen konnten, die Maag in ihrem Forschungszusammen-
hang beschrieben hat. Um diese Annahme zu Uberprufen, sind jedoch weiterfuhrende
Untersuchungen mit einem erweiterten Forschungsdesign und einer hoheren Anzahl

mannlicher Probanden erforderlich, um den Vergleich zu haben.

Unterschiede zwischen dieser Forschungsarbeit und den Studienergebnissen von
Schneider et al. (2024) lagen bei den impliziten Arbeitsphilosophien resp. Arbeitswer-
ten Konformitat, Stimulation und Hedonismus: Wahrend diese in der Studie von
Schweizer et al. (2024) eine bedeutende Rolle spielen, traten sie im Analyse-Prozess
der GT dieser Forschungsarbeit weniger deutlich hervor. Der Unterschied in den Er-
gebnissen konnte auf das unterschiedliche Forschungsdesign zurtckzufuhren sein:
Wahrend die Forschergruppe des IAO gezielt standardisierte Fragebdgen einsetzte,
die unter anderem auf Aspekte wie Vergnigen und Abwechslung abzielten, fokussierte
sich die vorliegende Forschungsarbeit auf aktuelle Problemlagen innerhalb von Wohn-
gruppen. Diese wurden im Rahmen von Fallbesprechungen und systemischen Bera-
tungen thematisiert, wodurch implizite Arbeitsphilosophien qualitativ Uber analytische

Verfahren erschlossen werden konnten.

Zu beachten ist desweiteren, dass die Teams im IW aus unterschiedlichen Nationali-
taten bestanden. Schwartz (2007) beschreibt, dass Erkenntnisse zu Wertprioritaten
erheblich zwischen Landern variieren. Dennoch fanden Schwartz und Bardi (2001)
heraus, dass die Werte Wohlwollen, Selbstbestimmung und Universalismus in der gro-
Ren Mehrheit der Kulturen als am wichtigsten eingestuft wurden, wahrend Macht, Tra-
dition und Stimulation als am wenigsten wichtig galten. Sicherheit, Konformitat, Leis-
tung und Hedonismus lagen im mittleren Bereich. Verwiebe (2019) fasst verschiedene
Studien zur Werteforschung in Europa zusammen und kommt zu ganz ahnlichen Er-
gebnissen. Hedonistische Werte und Stimulation sowie Selbstverwirklichung werden
von Europaerinnen und Europaer selten angestrebt — ebenso wie Macht. Desweiteren
fasst Verwiebe (2019, S. 8-11) zusammen, dass Tradition als Wert von Europaerinnen

und Europaer ebenfalls wenig praferiert wird.
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Abbildung 63
Darstellung aus Verwiebe (2009, S.9)
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Die Grafik bei Verwiebe (2009) veranschaulicht diesen Befund im europaischen Lan-
dervergleich: Der Wert ,Benevolence® rangiert in allen dargestellten Landern im mittle-
ren bis oberen Bereich, wahrend der Wert ,Macht“ durchgehend im unteren Bereich
angesiedelt ist. Diese Tendenz spiegelt sich in den Ergebnissen der vorliegenden For-
schungsarbeit teilweise wider. Die geringste Kodierungsdichte zeigte sich bei der impli-
ziten Arbeitsphilosophie von Tradition aber auch bei den impliziten Arbeitsphilosophien
Hedonismus und Stimulation. Teams im IW konzentrieren sich stattdessen verstarkt
auf wohlwollende implizite Arbeitsphilosophien sowie auf die Bewahrung von Sicher-

heit. Neue Ansatze wurden nur selten und erst nach sorgfaltiger Abwagung erprobt.

Abschliel3end lasst sich im Vergleich zwischen der GT-Analyse dieser Forschungsar-
beit und relevanten Studien aus den 1990er Jahren bis 2024 Folgendes feststellen:
Die Studie von Schweizer et al. (2024) wurde 2024 verodffentlicht, wahrend die Unter-
suchungen von Maag mehr als 20 Jahre zurlickliegen, ebenso wie die Studien von
Schwartz oder Rubel. In Maags Forschungsarbeit lag die Altersspanne der Probanden
zwischen 20 und 60 Jahren, wodurch ein erheblicher Anteil alterer Fachkrafte in den
Teams vertreten war. Die Teams im IW setzten sich mehrheitlich aus Mitgliedern zu-
sammen, die bereits seit mehreren Jahren im Bereich Wohnen tatig sind und zum
Zeitpunkt der Datenerhebung im Jahr 2023 zwischen 33 und 58 Jahre alt waren. Dies

konnte darauf hindeuten, dass das hohere Durchschnittsalter mit einer starkeren Ori-
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entierung an der implizite Arbeitsphilosophie der Leistung einhergeht, da viele Team-
mitglieder noch von Werten aus den Jahren 1990 bis 2005 gepragt sein konnten.
Gleichzeitig gibt es jedoch einen kontinuierlichen Neuzugang jungerer Teammitglie-
der. Daraus ergibt sich die Frage, wie sich die impliziten Arbeitsphilosophien Hedonis-
mus und Stimulation in Teams mit einem Altersdurchschnitt unter 40 Jahren entwickeln
wurden. Da diese Fragestellung in der vorliegenden Forschungsarbeit nicht untersucht

wurde, kdnnte sie eine wertvolle Erweiterung fur zukinftige Studien darstellen.

Die Dynamiken der Berufswahl und der Arbeitsmarktsituation konnten in der vorliegen-
den Forschungsarbeit nicht umfassend untersucht, jedoch durch das theoretische
Sampling partiell erfasst werden. Dabei fanden sich sowohl padagogische, therapeu-
tische und Assistenzberufe als auch Quereinsteiger mit handwerklichem Wissen. Trotz
der begrenzten Beriicksichtigung biografischer Faktoren zeigt sich eine Ubereinstim-
mung mit der Interkulturalitdtsforschung darin, dass die Strukturen der Organisation
und die Erwartungen an die Berufsrolle eine zentrale Rolle in der Bildung impliziter

Arbeitsphilosophien spielen.

Insgesamt zeigen sich zahlreiche inhaltliche Uberschneidungen zwischen der Studie
von Schweizer et al. (2024) und der Analyse impliziter Arbeitsphilosophien innerhalb
der Teamkultur des IW. Der Vergleich der Ergebnisse dieser Forschungsarbeit mit der
aktuellen Untersuchung zu Arbeitswerten, die von der Forschungsgruppe des IAO und
der Medical School Berlin im organisationalen Kontext durchgefiihrt wurde, bestatigt
und unterstutzt zentrale Erkenntnisse zu arbeitsbezogenen Wertorientierungen im IW.
Dabei ist zu berucksichtigen, dass die impliziten Arbeitsphilosophien im IW qualitativ
auf ihr unbewusstes Vorhandensein hin analysiert wurden, wahrend in der IAO-Studie
Arbeitswerte explizit Uber einen standardisierten Fragebogen mit 33 ltems erfasst wur-

den.

Schwartz hat ein kreisformiges Modell entwickelt, das universelle Werte in Beziehung
zueinander darstellt. In diesem Modell stehen sich Werte gegenuber, die schwer mit-
einander vereinbar sind, wahrend ahnliche oder erganzende Werte naher beieinander
liegen. Im Gegensatz zu diesem theoretischen Ansatz zeigt die vorliegende Untersu-
chung in der Praxis von Intensivwohneinrichtungen, dass scheinbar widerspruchliche
Wertvorstellungen nicht unbedingt zu Konflikten fiihren missen. Vielmehr kdnnen sie
sich in der alltaglichen Arbeitspraxis gegenseitig unterstutzen.
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Um verschiedene Interpretationsmdglichkeiten aufzuzeigen, wurden die in der Studie
identifizierten impliziten Arbeitsphilosophien sowohl in das Wertetypen-Modell von
Schwartz als auch in ein speziell fir diese Forschung entwickeltes Kreis-Modell inte-
griert. Abbildung 64 zeigt die Zuordnung der impliziten Arbeitsphilosophien innerhalb
des Circumplex-Modells von Schwartz. Abbildung 65 stellt die impliziten Arbeitsphilo-
sophien nach ihrer Haufigkeit im kodierten Datenmaterial dar. Die Darstellung in der
Abbildung 65 beginnt mit der impliziten Arbeitsphilosophie ,Leistung” und folgt einer
rotierenden Reihenfolge bis hin zur impliziten Arbeitsphilosophie ,Hedonismus®, die in
den Analysen nur selten vorkommt. Diese Gegenuberstellung soll die Unterschiede

zwischen den beiden Modellen verdeutlichen.

Abbildung 64

Eigene Darstellung der impliziten Arbeitsphilosophien
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Abbildung 65
Eigene Darstellung der impliziten Arbeitsphilosophien, angepasst an Schwartz Circumplex-
Modell
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Gemal} der Theorie von Schwartz wirden die identifizierten impliziten Arbeitsphiloso-
phien innerhalb des Circumplex-Modells darauf hindeuten, dass ein Team im IW in
einem kontinuierlichen Spannungsfeld arbeitet. Dies kdnnte so interpretiert werden,
dass das Team fortlaufend zwischen der Berlcksichtigung des Gemeinwohls der
Gruppe sowie Fuhrung und Einflussnahme abwagen muss, wahrend es gleichzeitig
eine Balance zwischen Veranderung und der Bewahrung bestehender Strukturen auf-
rechterhalt. Obwohl dieses Spannungsfeld in Teilen zutrifft, Iasst es sich in der Praxis
nicht unbedingt bestatigen. Das IW ist vorrangig eine sicherheitsgebende Einrichtung,
weshalb es fur Teams im IW von zentraler Bedeutung ist, Strukturen zur Sicherheits-
bewahrung dauerhaft aufrechtzuerhalten, daher ist es wenig verwunderlich, wenn die
impliziten Arbeitsphilosophien Sicherheit stark abbilden. Gleichzeitig missen Teams
im IW innerhalb der organisationalen Strukturen Offenheit fir Veranderungen zeigen,
um Prozesse gegebenenfalls anzupassen; z.B. flr eine optimalere Gestaltung des Ta-
gesablauf im Sinne des Wohlbefindens und des Empowerments der Bewohnerinnen
und Bewohner. Aufgrund des advokatorischen Auftrags gegeniiber der Bewohnerin-
nen und Bewohner im IW mussen, die Teammitglieder zudem genau abwagen, in wel-

chen Bereichen und unter welchen Bedingungen Selbstbestimmung flir Bewohnerin-
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nen und Bewohner ermdglicht wird (Markowetz et al., 2025). Ziel ist es, die Kompeten-
zen der Bewohnerinnen und Bewohner zu fordern, ohne sie gleichzeitig zu Uberfor-
dern. Das Circumplex-Modell von Schwartz beschreibt Werte als teilweise gegensatz-
lich zueinander. So steht beispielsweise der Wert der Selbstbestimmung — ein Aspekt
der Offenheit fur Wandel — dem Wert des Universalismus — ein Aspekt des Gemein-
wohls — gegenuber. In der Praxis des IW zeigt sich jedoch, dass diese Werte im Ar-
beitskontext nicht zwangslaufig im Widerspruch stehen mussen. Selbstbestimmtes
Handeln von Bewohnerinnen und Bewohnern sowie von Teammitgliedern in bestimm-
ten Alltagssituationen kann durchaus im Sinne des Gemeinwohls sein. Ein hoheres
Mal an Selbstbestimmung in der Pflege kann beispielsweise zu einem ruhigeren
Gruppenklima fuhren, da es herausforderndem Verhalten vorbeugt und somit das Zu-

sammenleben in der Wohngruppe erleichtert.

Zudem basiert das Modell von Schwartz auf einer festen Hierarchie von impliziten Ar-
beitsphilosophien, die im IW in dieser Form nicht zu erkennen waren. Zwar lie3en sich
bestimmte Schwerpunkte im Kontext von Motivationsdimensionen beschreiben, so
wurden allgemeine Winsche, wie mehr Abwechslung oder spontane Aktivitaten, ge-
aullert, aber eine Wertigkeit der Arbeitsphilosophien war nicht erkennbar; vielmehr
entschieden die Teams stets nach Arbeitsauftrag und mit Fokus auf die Bedurfnisse
der Bewohnerinnen und Bewohner. Auch Fachkrafte, die als Quereinsteigende aus
anderen Berufsfeldern ins IW eintraten, schlossen sich dem beschriebenen Arbeits-

prinzip an und gestalteten die Teamarbeit aktiv mit.

Wie Seewann und Liebhart (2019) darlegen, beginnt die berufliche Sozialisation be-
reits vor dem Eintritt ins Erwerbsleben. Sie wird durch familiare, schulische und gesell-
schaftliche Einflisse gepragt. Gemeinsame Erfahrungen innerhalb einer Berufsgruppe
fordern dabei die Entwicklung spezifischer beruflicher Identitaten und Werte. Zugleich
wirken betriebliche Rahmenbedingungen und unterschiedliche Anforderungen selbst
innerhalb verwandter Berufsfelder auf die individuelle Wertebildung ein. Dartber hin-
aus flihren Veranderungen am Arbeitsmarkt dazu, dass sich bestehende Werthaltun-
gen verandern und neue entstehen. Im Kontext des IW zeigte sich dies insbesondere
bei Quereinsteigenden mit handwerklichem Hintergrund: Ihre mitgebrachten, oft impli-
ziten Arbeitsphilosophien wurden entweder in die kollektive Sinnstruktur des Teams
integriert oder im Austausch mit dem Team weiterentwickelt. So konnten sich berufli-

che Wertorientierungen in der gemeinsamen Praxis dynamisch verandern. Ein Beispiel
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hierfur ist ein mannlicher Quereinsteiger aus dem Handwerk, der als Assistenzkraft in
einer geschlossenen Intensivwohneinrichtung tatig wurde und seine bisherigen beruf-

lichen Haltungen an die Anforderungen und Werte der sozialen Arbeit anpasste.

7.2 Die Forschungsergebnisse im Vergleich zu

organisationstheoretischen Ansatzen

Aufgrund der sozialkonstruktivistisch ausgerichteten Analyse bietet sich insbesondere
ein Vergleich mit sozialkonstruktivistischen Organisationstheorien an. Gleichzeitig
wurde das IW als eigenstandiges funktionales Makrosystem verstanden, was eine An-
knUpfung an funktionsstrukturelle Ansatze, insbesondere an die Systemtheorie, er-
moglicht. Vor diesem Hintergrund erscheint eine multiperspektivische Einordnung der

Forschungsarbeit sinnvoll.

Die Organisationsforschung hat sich von einer rein quantitativen, objektivierenden
Sichtweise hin zu einer qualitativen, subjektbezogenen Perspektive — im Sinne des
Neoinstitutionalismus - entwickelt (Schrey6gg und Geiger, 2016; Miebach, 2012 ) Da-
bei wird der Gegensatz zwischen Individuum und Organisation besonders hervorge-

hoben:

Das Individuum wird nicht mehr nur als funktionaler Bestandteil der Organisation be-
trachtet, sondern als handelndes Subjekt, das durch Wahrnehmung, Interpretation
und Interaktion aktiv zur sozialen Wirklichkeit der Organisation beitragt.

Die Organisation ist kein starres System mit vorgegebenen Strukturen, sondern ein
dynamisches soziales Gebilde, das durch menschliches Handeln geformt wird.
(Schreyogg und Geiger, 2016, 486 ff.)

Statt allgemeiner Wirkmechanismen zu analysieren, geht diese Forschungsarbeit in die
Tiefe einzelner Falle, um individuelle Sinnzuschreibungen und Deutungsprozesse zu
rekonstruieren. Die Forscherin selbst wird Teil dieses Prozesses, da ihre Prasenz als
Beraterin die Realitat der Organisation beeinflusst. Forschung und Beratung greifen
ineinander, indem dialogische Methoden wie Gruppendiskussionen den gemeinsamen
Lernprozess zwischen Individuum und Organisation férdern. (Kuhl et al., 2009, S. 14-
24)



308 Teil D: Analyse und Ergebnisdarstellung

Die theoretische Einordnung dieser Forschungsarbeit beginnt mit einer kurzen Gegen-
uberstellung von Edgar Scheins Ansatz zur Manifestation von Grundannahmen in der
Teamkultur mit den Erkenntnissen zu den impliziten Arbeitsphilosophien aus der GT-
Analyse. Daran anschlieRend werden die Systemtheorie nach Niklas Luhmann sowie
die Sensemaking-Theorie von Karl Weick herangezogen, um weitere analytische Per-
spektiven auf die Funktion von Organisationen und deren Mitglieder zu er6ffnen. Dabei
geht es insbesondere darum zu prufen, inwiefern die gewonnenen Erkenntnisse Uber
organisationale Strukturen im IW mit zentralen theoretischen Ansatzen zur Funktion
von Organisationen und dem Handeln ihrer Mitglieder in Einklang stehen. Sowohl die
Theorie von Luhamnn als auch die Theorie von Weick basiert auf einer konstruktivis-
tischen Perspektive, in der Organisationen als dynamische, selbstreferenzielle Sys-
teme verstanden werden, die durch Kommunikation Komplexitat und Unsicherheit be-
waltigen. Weick verfolgt einen sozialkonstruktivistischen und prozessorientierten An-
satz, der beschreibt, wie Organisationsmitglieder durch Sinnkonstruktion ihr Handeln
koordinieren. Seine Theorie hat bislang jedoch nur begrenzte Resonanz in der Orga-
nisationsforschung gefunden (Luhmann, 2000, S. 35). Demgegenuber analysiert Luh-
mann Organisationen als autopoietische soziale Systeme, die sich durch Kommunika-
tion selbst organisieren und von ihrer Umwelt abgrenzen. Die Kombination beider An-
satze ermdglicht ein tieferes Verstandnis dafur, wie Organisationen sowohl durch indi-
viduelles Handeln als auch durch systemische Kommunikationsprozesse entstehen,

funktionieren und sich weiterentwickeln.

7.2.1 Forschungsergebnisse im Abgleich zu Scheins Kultur-Ebenen-
Modell

Laut Ugarte und Rath (2023, S. 145) beschreibt Schwartz Kultur als ein System ge-
meinsamer Werte und Uberzeugungen, das in einer komplexen Wechselbeziehung zu
Faktoren wie Sozialstruktur, Geschichte, Demografie und 6kologischen Bedingungen
steht. Diese Elemente beeinflussen sich wechselseitig und pragen samtliche Aspekte
des gesellschaftlichen Lebens. Ahnlich definiert auch Edgar Schein die Teamkultur
und veranschaulicht diese durch das Eisbergmodell, jedoch bezogen auf Organisatio-
nen. Auf der tiefsten Ebene dieses Modells befinden sich die Pramissen eines Teams,
die als unbewusste Wertvorstellungen verstanden werden, die sich im Verlauf eines

gemeinsamen Entwicklungsprozesses herausgebildet haben.
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Die impliziten Arbeitsphilosophien einer Teamkultur im IW lassen sich mit den gemein-
samen unbewussten Uberzeugungen des Mehrebenen-Modells von Schein in Ver-
gleich setzen. Die impliziten Arbeitsphilosophien dienen dem Team im IW unbewusst
als intuitiver Leitfaden, der erst dann beleuchtet wird, wenn kritische Ereignisse eine
Reflexion der unbewussten Teamebene erforderlich machen. Eine besonders hohe
Dichte an Kodes zeigte sich z.B. bei ,Benevolence®, die in vielen Situationen des Ar-
beitsalltags unbewusst als leitende Arbeitsphilosophie dient. Unsicherheit z.B. durch
Krisen verursacht, ist - wie es auch Heller und Krobath (2010, S.565) hervorheben -
eine Chance fur die Bewusstwerdung von impliziten Arbeitsphilosophien. Diese Er-
kenntnisse stehen im Einklang mit dem Kulturebenen-Modell von Edgar Schein.
Schein postuliert, dass die unterste Ebene, die unbewusste Ebene, die grundlegenden
Pramissen, also die Wertvorstellungen beinhaltet, die ein Team durch Lernprozesse
verinnerlicht hat. Diese Werte sind dem Team in der Regel nicht bewusst zuganglich,

da sie implizit und tief verankert sind (Schein, 2010).

7.2.2 Sozialkonstruktivistische Perspektiven auf Organisation und

Arbeitsphilosophien

Karl Weicks Organisationstheorie ist stark sozialkonstruktivistisch und prozessorien-
tert gepragt (Wetzel, 2005; Miebach, 2012). Sein Konzept der Sinnkonstruktion geht
davon aus, dass Organisationsrealitaten nicht objektiv gegeben sind, sondern durch
soziale Interaktionen und Interpretationsprozesse von Organisationsmitgliedern kon-
struiert werden. Weick betrachtet Organisationen als dynamische, sich standig veran-
dernde Systeme, in denen Individuen und Gruppen gemeinsam Bedeutung erzeugen.
Dabei spielen Sprache, Narrative und soziale Praktiken eine zentrale Rolle (Weick,
2021). Sein Ansatz widerspricht eher deterministischen oder rein strukturalistischen
Sichtweisen und betont stattdessen die subjektive, prozesshafte und konstruierte Na-
tur organisationaler Realitat. Wahrend Weick den Fokus auf die individuelle und sozi-
ale Konstruktion von Bedeutungen in Organisationen legt, betrachtet Luhmann Orga-
nisationen als eigenstandige Kommunikationssysteme mit einer internen Logik. Den-
noch verbindet beide Theorien die Idee, dass Organisationen keine starren Gebilde
sind, sondern sich durch kontinuierliche Prozesse der Interpretation und Kommunika-

tion selbst erschaffen und weiterentwickeln. Miebach (2012) schreibt hierzu, dass
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~Weick [...] nicht zwischen den Prozessen der Selbstorganisation und Personen
wie Luhmann [unterscheidet], sondem [er] verbindet beide Aspekte im Rahmen
des interpretativ-interaktionistischen Paradigmas auf der intersubjektiven Ebene.
Dieser Ebene ordnet er die Dynamik des Handlungssystems zu, wahrend bei
Luhmann Personen die Systemoperationen zwar irritieren kbnnen, die eigentliche
Dynamik sich aber aus den Prozessmechanismen des sozialen Systems, wie
Beobachtung, Selbstbeschreibung oder Konflikt, ergibt.“ (Miebach, 2012, S. 109)

Diese Forschung mit dem Schwerpunkt auf impliziten Arbeitsphilosophien im IW zeigt,
dass das IW - im Sinne von Luhmanns Verstandnis - als autopoietisches soziales Sys-
tem verstanden werden kann. Entsprechend dem Konzept der operationalen Ge-
schlossenheit entscheidet die Organisation selektiv, welche Informationen aus der
Umwelt als relevant aufgenommen und weiterverarbeitet werden (Luhmann 2000). Im
IW kénnen das zum Beispiel rechtliche Neuerungen oder medizinisch bedeutsame In-
formationen sein. Trotz externer Einflisse oder Irritationen bleibt das System in seiner
Struktur stabil. Dies wurde insbesondere in Situationen deutlich, in denen Teams des
IW mit externen Akteurinnen und Akteuren wie Eltern oder Arztinnen und Arzte intera-
gierten und deren Perspektiven und Erwartungen zu erheblichen Irritationen fihrten.
Diese Irritationen hatten jedoch keine strukturellen Veranderungen oder eine Destabi-
lisierung der Organisation zur Folge. Die Informationsverarbeitung innerhalb des IW
folgt einer eigenen, systeminternen Kommunikationslogik, etwa in Form von Ge-
sprachsprotokollen, Faxkommunikation, internen Teamgesprachen oder sogenannten
»-Runden Tischen* (Markowetz et al., 2025). Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse dieser
Forschungsarbeit, dass die praktische Umsetzung der Arbeit — insbesondere im Hin-
blick auf die Férderung der Lebensqualitat der Bewohnerinnen und Bewohner — nicht
ausschlieBlich festen, formalen Kommunikationsstrukturen - im Sinne Luhmanns -
folgt. Zwar unterstitzen standardisierte Prozessbeschreibungen, etwa in den Berei-
chen Pflege oder Nahrungsaufnahme, die funktionale Umsetzung impliziter Arbeits-
philosophien. Dennoch treffen die Teammitglieder ihre Entscheidungen haufig situativ,
da die Bedarfe der Bewohnerinnen und Bewohner nicht mechanisch einer festen Pro-
zessstruktur folgen. In solchen Fallen gewinnen implizite Arbeitsphilosophien an Be-
deutung, da sie dem Team Orientierung bieten, um flexibel auf individuelle Bedurfnisse
zu reagieren. So wird beispielsweise die Route eines geplanten Spaziergangs spontan
angepasst, wenn eine Bewohnerin oder ein Bewohner auf die urspringlich gewahlte
Strecke gestresst reagiert. Diese Entscheidung orientiert sich an der impliziten Arbeits-
philosophie der Akzeptanz, die vermittelt, dass es legitim ist, individuelle Bedurfnisse
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und Grenzen zu berucksichtigen. Durch eine kurze Absprache wird eine alternative
Richtung eingeschlagen, moglicherweise eine Route mit weniger Reizen. Dies fuhrt zu
einer Verringerung des Stresses fur die Bewohnerin oder den Bewohner und ermog-
licht die gemeinsame Durchfihrung eines Spaziergangs. Die impliziten Arbeitsphilo-
sophien innerhalb der Teamkultur bieten Orientierung, wenn sie kommuniziert werden,
und ermdglichen ein abgestimmtes Vorgehen, insbesondere bei spontanen und un-
vorhersehbaren Aspekten des Alltags. Bei erfahrenen und routinierten Teams reicht in
solchen Fallen oftmals ein kurzer Wortwechsel und eine entsprechende Mimik, wie
etwa ein bestatigendes Zuzwinkern, aus, um Sinn zu erzeugen und den impliziten Ar-
beitsphilosophien zu folgen. Ein Beispiel hierfur ist, wenn Fachkraft 1 auf die Bewoh-
nerin oder den Bewohner wohlwollend reagiert und fragt, ob ein anderer Weg besser
ware. Nach Bestatigung durch die Bewohnerin oder den Bewohner schaut Fachkraft 1
Fachkraft 2 an, woraufhin Fachkraft 2 nickt. Fachkraft 1 Gbernimmt daraufhin die Ko-
ordination der Gruppe zur neuen Route, wahrend Fachkraft 2 die Unterstutzung tber-

nimmt.

Luhmanns Theorie unterscheidet zwischen psychischen und sozialen Systemen, die
nicht direkt miteinander gekoppelt sind — ihre Verbindung erfolgt ausschliellich tUber
Kommunikation. Allerdings erklart Luhmann nicht, inwiefern die inneren Prozesse psy-
chischer Systeme (z.B.: Gedanken) Ablaufe innerhalb sozialer Organisationen beein-
flussen kdnnen, auller iber Kommunikationsformate. Unklar bleibt insbesondere, in
welchem Mal unbewusste implizite Arbeitsphilosophien durch innerpsychische Verar-
beitungs- und Steuerungsmechanismen die Umsetzung von Handlungen mitgestalten.
Offen bleibt in diesem Fall, auf welche Weise Fachkraft 1, Fachkraft 2 und die Bewoh-
nerin oder der Bewohner in Resonanz zueinander treten — also wie nonverbale Kom-
munikation friihzeitig signalisieren kann, dass sich jemand unwohl flhlt, noch bevor
beispielsweise ein aggressives Verhalten als Ausdruck dieses Unwohlseins sichtbar
wird. Dabei kénnte aus der inneren Uberzeugung der Achtsamkeit gegeniiber anderen
eine alternative Handlungsweise gewahlt werden, ohne dass dies erst Uber interne
Interpretations- und Entscheidungsprozesse der Organisation erfolgen oder durch for-
malisierte Alternativrouten definiert werden muss. Dies bedingt sich aus der funktiona-
listischen Sichtweise der Systemtheorie, die soziale Systeme als in sich geschlossen
betrachtet und ausschliel3t, dass Personen als psychisches System, einen Einfluss auf
die Organisation nehmen kénnen (Miebach, 2012, S. 30 ff.). Psychische und soziale

Systeme kdnnen zwar Uber strukturelle Kopplung miteinander in Beziehung treten,
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aber Luhmann betont, dass soziale Systeme ausschliel3lich aus Kommunikation be-
stehen. Individuelle Bewusstseinsinhalte sind demnach fur die interne Funktionsweise
sozialer Systeme nicht direkt relevant. In Organisationen beeinflussen Werte also nicht
direkt durch das Denken und Flhlen einzelner Mitglieder die Ablaufe, sondern werden
nur dann wirksam, wenn sie in kommunikativen Prozessen relevant gemacht werden.
Sie dienen, laut Luhmann, dann eher als Koordinierungsmechanismus.

»Die Elemente sozialer Systeme sind demnach nicht die Individuen als Mitglie-

der, sondern Kommunikationsakte. Individuen als psychische Systeme sind fiir
soziale Systeme Umweltsysteme.” (Miebach, 2012, S. 33)

Luhmann sieht Werte demnach als implizite Orientierungsgrof3en, die in der Kommu-
nikation vorausgesetzt werden und Entscheidungsprozesse stabilisieren, ohne explizit
thematisiert zu werden. Teamkultur entsteht durch informelle Kommunikation wie
Klatsch und Unterhaltung, die gemeinsame Werte festigt, ohne sie bewusst zu disku-
tieren. Diese Ambiguitat ermoglicht Zugehorigkeit, ohne strikte Festlegung. Werte und
Teamkultur wirken durch Selbstverstandlichkeit und beeinflussen Entscheidungen,
ohne hinterfragt zu werden (Luhmann, 2000, S. 242 ff.)

An dieser Stelle lasst sich ein Bezug zur Sensemaking-Theorie von Weick herstellen.
Weick legt groRen Wert auf die interpretative und dynamische Natur von Kommunika-
tion und Entscheidungsprozessen. Er beschreibt Organisationen als lebende Sys-
teme, die standig durch die Interaktionen der Akteure in einem Prozess des Sensema-
king verandert werden. Sensemaking beschreibt den Prozess, durch den Individuen
und Gruppen in Organisationen mehrdeutige oder unerwartete Situationen interpretie-
ren und ihnen Bedeutung verleihen. Dabei wird retrospektiv erfasst, ,was eigentlich
passiert ist‘, um darauf basierend angemessen zu handeln (Wetzel, 2005, S. 173 ff.).
Diese Forschungsarbeit knipft daran an und zeigt, dass implizite Arbeitsphilosophien
durch Sinnkonstruktion in die unbewusste Ebene der Teamkultur integriert werden.
Weick betont, dass Organisationen komplexe Gebilde mit Unsicherheiten sind, in de-
nen Informationen oft widerspruchlich, unvollstandig oder interpretierbar sind. Miebach
(2012, S. 106) schreibt dazu:

»Generische Strukturen bilden einen Orientierungsrahmen fiir intersubjektive In-
teraktionen und Intersubjektivitét kreiert laufend verédnderte generische Struktu-
ren. Organisationen sind nach Weick dadurch charakterisiert, dass sie genau in
dem Spannungsfeld zwischen der kreativen intersubjektiven und der sozial
steuernden generisch-subjektiven Ebene positioniert sind.“
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Sensemaking tragt dazu bei, Unsicherheiten zu reduzieren und Orientierung in un-
ubersichtlichen oder unerwarteten Situationen zu schaffen. Die Forschungsergebnisse
legen nahe, dass dieser Prozess im Kontext impliziter Arbeitsphilosophien zugleich
einen Lerneffekt bewirkt: Handlungen im Arbeitskontext werden durch gemeinsame
Sinnstiftung und Perspektivenibernahme kommuniziert und als Teil der Teamkultur

verinnerlicht.

Diese Forschungsarbeit versteht das IW als operativ geschlossenes soziales System,
dass jedoch durch seine Mitglieder in den Prozessstrukturen durch Kommunikation
und Sinngebung beeinflusst werden kann und trotzdem in der grundlegenden Struktur
bestehen bleibt. Die Praxis im IW zeigt, dass Teammitglieder unterschiedliche implizite
Arbeitsphilosophien vertreten, die sich auf der Grundlage gemeinsamer Sinnkonstruk-
tionen entwickeln, und zwar vor allen Dingen dann, wenn konkrete Handlungen gefragt
sind oder Momente von Unsicherheit eintreten. Diese impliziten Arbeitsphilosophien
ermoglichen es, Prozessstrukturen flexibel anzupassen und zu variieren, was eine dy-
namische Reaktion auf die spezifischen Anforderungen des Arbeitsalltags erlaubt.
Daruber hinaus kénnen durch die Rickkopplung dieser Prozesse in das Management
auch Hierarchien und Rollen neu definiert werden. Die Wohneinrichtung bleibt als au-
topoietisches System bestehen, da sie auch bei internen Irritationen oder externen
Einflissen, wie etwa durch Informationen oder Einwirkungen von Eltern oder Arzten,
ihre grundlegende Struktur bewahrt. Obwohl diese externe Einflussnahme zu Span-
nungen fuhren kann, verandert sie nicht die fundamentale Struktur der Organisation,
was die autopoietische Natur des Systems unterstreicht. Die vorliegende Forschungs-
arbeit zeigt aber auch, dass ein Team innerhalb des IW eigenstandige Losungsan-
satze entwickelt, um die Betreuung der Bewohnerinnen und Bewohner auch in Fallen
aufrechtzuerhalten, in denen es an klaren Prozessbeschreibungen mangelt. Durch im-
plizit motivierende Arbeitsphilosophien kdnnen strukturelle Defizite im IW somit, durch
individuelle Handlungen von Teammitgliedern, ausgeglichen werden. Diese Ergeb-
nisse lassen sich mit Weicks Modell des Sensemaking in Verbindung bringen, das den
kontinuierlichen Prozess der Sinnstiftung und Anpassung an sich verandernde Um-
stande innerhalb eines sozialen Systems betont: Sensemaking ist ein sozialer Pro-
zess, bei dem Individuen auf gemeinsame Erfahrungen, geteilte Werte und informelle
Kommunikationswege zurtickgreifen, um mit Unsicherheiten umzugehen (Weick
1995). Genau dies spiegelt sich in der Art und Weise wider, wie das Team des IW trotz

fehlender Strukturen die Betreuung der Bewohnerinnen und Bewohner aufrechterhielt.
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Das Team orientierte sich an impliziten Arbeitsphilosophien, die ihm half, strukturelle
Defizite auszugleichen. Diese gemeinsamen Werte und Uberzeugungen ersetzten in
gewisser Weise die fehlenden formalen Prozesse und boten eine Handlungsorientie-
rung, die durch soziale Interaktion immer wieder gefestigt wurde. Ein zentraler Aspekt
von Weicks Modell ist, dass Sinn nicht individuell, sondern durch die standige Abstim-
mung innerhalb des Teams generiert wird (Weick 1995). Die Teammitglieder deuteten
ihre Situation fortlaufend neu, probierten Handlungsweisen aus und passten sich an,
wodurch sie eine stabile Arbeitsweise trotz unsicherer Rahmenbedingungen aufrecht-
erhalten konnten. So wurde durch Sensemaking gewahrleistet, dass das IW funktions-
fahig blieb, auch wenn klare formale Vorgaben fehlten. Das Sensemaking im Team
kann aber nur stattfinden, wenn es Kommunikationsfenster dafur gibt. Weick betont,
dass Sinn nicht in einem einmaligen Moment erzeugt wird, sondern als kontinuierlicher
und offener Prozess verstanden werden muss. Sinngenerierung in Organisationen ist
also ein dynamischer, sozialer Prozess, der durch Kommunikation, Interaktion und die
standige Anpassung an neue Informationen und Situationen gepragt ist. (Walter-
Busch, 2021, S. 271 ff.). Im IW findet die Sinngenerierung ebenfalls als ein kontinuier-
licher Prozess statt. Allerdings gibt es einen entscheidenden Unterschied: Differente
implizite Arbeitsphilosophien oder deren inkongruente Umsetzung kdnnen eine zuneh-
mend ungunstige Teamdynamik erzeugen. Da es im IW an regelmafligen Kommuni-
kationsmaoglichkeiten Uber implizite Arbeitsphilosophien fehlen kann, gerat der Sinn-
generierungsprozess ins Stocken. Im schlimmsten Fall flhrt dies zu einem Zerwdurfnis
innerhalb des Teams. Weick versteht Sinnstiftung als Prozess kollektiver Bedeutungs-
herstellung, der in unsicheren Situationen Orientierung und Handlungsfahigkeit si-
chern soll. Sie gilt als erfolgreich, wenn eine Organisation rasch koharente Sinnstruk-
turen erzeugen kann, um Krisen zu bewaltigen. Misslingt dies, drohen Desorientierung,
Identitatsverlust und im Extremfall der Zusammenbruch des sozialen oder physischen
Systems. Der Maldstab fur gelungene Sinnstiftung ist daher die Viabilitat — also die
Uberlebens- und Anpassungsfahigkeit des Systems. Faktoren wie sprachlicher Reich-
tum, narrative Vielfalt und achtsames Handeln férdern diese Fahigkeit (Weik, 2005,
S.194 ff.). Wenn die Bedeutungen und Interpretationen von Situationen nicht geteilt
werden, entstehen Spannungen und Missverstandnisse, die zu Fehlentscheidungen
und ineffektiven Handlungen filhren kédnnen. In solchen Fallen ist es schwierig, eine
gemeinsame Basis zu finden, die eine koordinierte Reaktion auf neue Herausforde-

rungen oder Informationen ermoglicht. Der Prozess des Sensemaking wird gestort,
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und das Verstandnis innerhalb der Gruppe oder Organisation kann ins Stocken gera-
ten, was zu einer Beeintrachtigung der organisatorischen Effektivitat fuhrt. Auch Weick
beschreibt diesen Prozess. Wetzel (2005) erlautert dazu, dass nach Weick Sensema-
king in Organisationen durch Strukturen, Kommunikationsprozesse und die beste-
hende Organisationskultur beeinflusst wird. Hierarchien und Regeln bestimmen, wel-
che Deutungen als legitim gelten, wahrend offene Kommunikationskanale kollektive
Sinnkonstruktion erleichtern. Gleichzeitig kdnnen Unsicherheit, Ambiguitat oder Krisen
den Prozess erschweren, wenn etablierte Deutungsmuster nicht mehr greifen. Orga-
nisationen schaffen somit Rahmenbedingungen, die Sensemaking entweder fordern
oder behindern, abhangig davon, wie flexibel und reflexiv ihre Strukturen gestaltet sind
(Wetzel, 2005, S. 195). Wetzel fasst desweiteren zusammen, dass Weick Sinngene-
rierung nicht als gemeinsame Haltungen und Einstellungen basiert, sondern

»In der Folge [...] eine Qualitat entwickelter interindividueller mentaler Prozesse

dar(stellt], die sich in kollektiven Verhaltensmustern manifestieren und nicht in

individue//?n Wissensbesténden verankert [...]. Koordiniertes Handeln ist daher

nicht von Ahnlichkeiten in den Einstellungen, Haltungen oder Bedeutungsmus-

tern der Gruppenmitglieder abhéngig, sondem von der Qualitat ihrer Kommuni-
kation und Interaktion.” (Wetzel, 2005, S. 181)

Eine ahnliche Erkenntnis wurde auch in dieser Forschungsarbeit gewonnen. Die
Teammitglieder identifizierten durch den Prozess der Sinngenerierung diejenigen im-
pliziten Arbeitsphilosophien, die als hilfreich flr die Aufgabenbewaltigung angesehen
wurden und im gemeinsamen Verstandnis als zielfihrend galten. Dabei konnte beo-
bachtet werden, dass sich implizite Arbeitsphilosophien einzelner Mitglieder an den
Auftrag anpassten. Probleme innerhalb des Teams traten insbesondere dann auf,
wenn die als sinnvoll erachteten impliziten Arbeitsphilosophien nicht mehr funktional
aktiv werden konnten. Dabei waren diese Schwierigkeiten nicht ausschlielich auf eine
fehlende Sinngenerierung zurickzuflhren, sondern vielfach durch strukturelle Defizite

innerhalb der Organisation bedingt.

Zur abschlielienden Bewertung des theoretischen Konzepts zur Aktivierung impliziter
Arbeitsphilosophien im Zusammenspiel von Organisation und Team soll im Folgenden

ein zusammenfassendes Reslimee erfolgen:
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Luhmanns Perspektive: Organisationen als geschlossene Systeme

Niklas Luhmann betrachtet Organisationen als autopoietische, geschlossene Sys-
teme, die Umweltreize nicht direkt aufnehmen, sondern durch ihre eigene Kommuni-
kation verarbeiten. Mitarbeitende reagieren also nicht unmittelbar auf Irritationen, son-

dern die Organisation entscheidet, wie sie diese einordnet und bearbeitet.

Beispiel aus dem IW, ubersetzt in Luhmanns Verstandnis

Angenommen, das Elternhaus halt sich nicht an die gemeinsame Abmachung zur For-
derung der Selbststandigkeit einer Bewohnerin oder eines Bewohners. Statt die Be-
wohnerin / den Bewohner eigene Entscheidungen treffen zu lassen, mischen sich die

Eltern weiterhin stark ein.

die Organisation nimmt diese Irritation wahr, aber sie wird nicht direkt ,von aufl’en®
gesteuert.

stattdessen verarbeitet sie das Problem durch interne Mechanismen, z. B. durch Fall-
besprechungen, Regeln zur Elternarbeit oder Anpassung padagogischer Konzepte.
die Organisation trifft dann eine Entscheidung, ob sie das Gesprach mit den Eltern

sucht oder die Betreuung verandert.

Das bedeutet: Mitarbeitende im IW kdnnen nicht einfach individuell reagieren, sondern

mussen sich an die Strukturen und Entscheidungswege der Organisation halten.

Weicks Perspektive: Sensemaking durch Mitarbeitende

Karl Weick sieht Organisationen als dynamische Gebilde, in denen Mitarbeitende aktiv
Bedeutung konstruieren. Irritationen werden nicht einfach an die Organisation ,iiberge-

ben®, sondern durch individuelles und kollektives Handeln interpretiert und bearbeitet.

Beispiel aus dem IW, ubersetzt in Weicks Verstandnis

Ein Arzt verschreibt einer Bewohnerin / einem Bewohner ein Medikament, das seinen
physischen Zustand verbessert, aber seinen Gemutszustand verschlechtert. Mitarbei-
tende bemerken, dass die Bewohnerin / der Bewohner zurlickgezogener und antriebs-

loser wird.
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nach Weick geschieht nun Sensemaking: Mitarbeitende sprechen mit der Bewohne-
rin / dem Bewohner, tauschen sich im Team aus und reflektieren ihre Beobachtun-
gen.

sie handeln erst einmal, z. B., indem sie der Bewohnerin / dem Bewohner mehr emo-
tionale Unterstitzung geben oder eine alternative Beschaftigung vorschlagen.

erst durch das Handeln zeigt sich, welche Bedeutung die Irritation hat — und was die
nachsten Schritte sein konnten (z. B. ein Gesprach mit dem Arzt).

die Situation wird nicht als festgelegtes Problem betrachtet, sondern als etwas, das

im Prozess ausgehandelt wird.

Diese Forschungsarbeit kann sich in einer mdglichen Schnittmenge beider Theo-
rien verorten. Walter-Busch (2021, S. 95 ff) beschreibt, dass es bisher nicht die allge-
meingultige Organisationstheorie gibt und man von einer Gleichwertigkeit der Theorien
sprechen kann. Daher scheint die Moglichkeit an Synergien und Schnittmengen denk-
bar. Im IW werden Irritationen oft durch organisationale Vorgaben bearbeitet (wie es
Luhmann beschreibt). Strukturelle Prozesse wie Fallbesprechungen oder Leitlinien be-
stimmen langfristige Reaktionen auf Herausforderungen. Gleichzeitig gibt es je-
doch akute Momente, in denen Teams oder einzelne Teammitglieder ad hoc handeln
mussen, da herausforderndes Verhalten in dem Moment, in dem es auftritt, nicht durch
eine organisatorische Entscheidung geldst werden kann. Hier greift Weicks Konzept
des Sensemaking: Mitarbeitende interpretieren die Situation in Echtzeit, reagieren fle-
xibel und generieren Bedeutung durch ihr Handeln. Erst im spateren Verlauf kann die
Organisation die Irritation systematisch aufgreifen, indem z. B. bewusst eine Fallbe-
sprechung angesetzt wird, um eine langfristige Vorgehensweise festzulegen. So wird
deutlich, dass sich strukturelle (Luhmann) und prozesshafte (Weick) Ansatze nicht
ausschlie3en, sondern erganzen konnten, insbesondere in einem herausfordernden
Arbeitsfeld wie dem IW. Diese Forschungsarbeit verfolgt jedoch nicht das Ziel, das Fur
und Wider beider Theorien auszudiskutieren. Vielmehr dient der Vergleich dazu, auf-
zuzeigen, wie die Aktivierung impliziter Arbeitsphilosophien innerhalb einer Teamkul-
tur im Kontext des IWs als soziales System eingeordnet werden kann. Luhmann liefert
eine plausible Erklarung fur Organisationen als soziale Systeme, die sich tber Kom-
munikation steuern und strukturieren. Gleichzeitig bleibt in seinem Ansatz jedoch un-
bericksichtigt, inwiefern psychische Systeme das soziale System beeinflussen kon-
nen — insbesondere, wenn die Arbeit von Teammitgliedern unmittelbare Interaktion mit

anderen Menschen erfordert. Der Kontakt mit Bewohnerinnen und Bewohnern des IWs
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ist nicht allein durch funktionale Logiken beschreibbar. Menschen lassen sich nicht wie
Organisationseinheiten in ein geschlossenes System einordnen. Sie bringen Emotio-
nen, individuelle Biografien und situative Reaktionen mit, die sich nicht immer nach
organisationalen Vorgaben richten. Hier zeigt sich die Starke von Weicks Ansatz, der
diese Unvorhersehbarkeit bertcksichtigt und den Fokus darauf legt, wie Mitarbeitende
aktiv mit Unsicherheiten umgehen, Sinn generieren und in dynamischen Interaktionen

Entscheidungen treffen.
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8 Kiritische Reflexion

Breuer et al. (2010) geben eine Empfehlung dafur aus, wie die Qualitat einer qualitati-
ven Arbeit durch die*den Forscher*in gepruft und im Zweifel nachgearbeitet werden

kann. So schreiben die Autoren:

"Kriterium 1: Wurden Konzepte im Sinne der Grounded Theory generiert? ...

Kriterium 2: Sind die Konzepte systematisch zueinander in Beziehung ge-
setzt? ...

Kriterium 3: Gibt es viele konzeptuelle Verkniipfungen? Sind die Kategorien
gut entwickelt? Besitzen sie konzeptuelle Dichte?...

Kriterium 4: Ist ausreichende Variation in die Theorie eingebaut?...

Kriterium 5: Sind die breiteren Randbedingungen, die das untersuchte Phéno-
men beeinflussen, in seine Erkldrung eingebaut?...

Kriterium 6: Wurde dem Prozessaspekt Rechnung getragen?

Kriterium 7: In welchem Ausmal3 erscheinen die theoretischen Ergebnisse be-
deutsam?...“

Im Folgenden werden diese Kriterien herangezogen und daraufhin gepruft, inwieweit

diese Forschungsarbeit ihnen gerecht wird.

Kriterium 1, 2 und 3; erfillt:

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden Konzepte entwickelt, die in wechselseiti-
ger Beziehung zueinanderstehen. Durch die konsistente Analyse der Aktivierung im-
pliziter Arbeitsphilosophien im Kontext zentraler Motivationsdimensionen sowie die
systematische Kategorisierung ihrer verschiedenen Auspragungen — beispielsweise
funktional vs. dysfunktional oder hemmend vs. férderlich — konnte eine umfassende
Struktur von Wirkfaktoren erarbeitet werden. Durch das iterative Vorgehen wurden die

Kategorien intern verglichen, aufeinander abgestimmt und weiter verfeinert.

Diese Struktur lie® sich zu einem theoretischen Konzept verdichten, welches be-
schreibt, wie implizite Arbeitsphilosophien innerhalb einer Organisation generiert und
aktiviert werden. Aus den gewonnenen Erkenntnissen konnten zudem spezifische
Handlungstypen flr implizite Arbeitsphilosophien abgeleitet werden, die aufzeigen, un-
ter welchen Bedingungen sich forderliche oder hinderliche Arbeitsweisen entwickeln

und welche Faktoren diesen Prozess beeinflussen.
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Kriterium 4; erfiilit:

In die Analyse wurde eine ausreichende Variation integriert, um die Entstehung impli-
ziter Arbeitsphilosophien differenziert zu erfassen. Dieser Prozess lasst sich als Zu-
sammenspiel komplexer und vielschichtiger Mechanismen beschreiben, die sowohl

strukturelle als auch dynamische Faktoren umfassen.

Insbesondere die Organisationsmerkmale ,Sinngenerierung® und die ,Organisations-
struktur erwiesen sich als zentrale Einflussgrofien/ Schllisselkategorien. Beide Kate-
gorien konnten weiter in spezifische Unteraspekte unterteilt und detailliert dargestellt
werden, wodurch ihre wechselseitige Wirkung innerhalb organisationaler Ablaufe

nachvollziehbar wurde.

Kriterium 5; teilweise erfillt:

Diese Forschungsarbeit integrierte die individuellen Biografien der Probanden vor ih-
rem Eintritt in die Organisation nur stark eingegrenzt auf die Merkmale des Ge-
schlechts, Alters, Beruf und der Betriebszugehdrigkeit. Weitere biografische Faktoren
wurden bewusst ausgeklammert, da die Intensivwohneinrichtung als eigenstandiges
soziales System betrachtet wurde, das eine eigene biografische Dynamik in der Ent-
wicklung, auch von impliziten Arbeitsphilosophien, aufweist. Dennoch sei an dieser

Stelle folgendes kritisch betrachtet:

(5a) Auslassen individueller Motive und kultureller Identitat (organisations-ex-

tern)

Obwohl die Motivationsdimensionen — wie etwa die gemeinsame Zielsetzung zur Foér-
derung des Wohlbefindens in der Einrichtung — als zentrale Faktoren benannt wurden,
bleiben die individuellen Beweggriinde der Mitarbeitenden fur ihr berufliches Handeln
weitgehend unberucksichtigt. Es konnte dargestellt werden, dass durch einen Prozess
der Sinngenerierung implizite Arbeitsphilosophien geformt wurden. Allerdings lie3en
sich individuelle Motivationen oder spezifische implizite Arbeitsphilosophien einzelner
Teammitglieder nicht zuverlassig erfassen. Vereinzelt wurden implizite Arbeitsphiloso-
phien von Fuhrungskraften oder einzelnen Teammitgliedern als Grundlage fur Diskus-
sionen in Beratungsprozessen eingebracht, jedoch in einer nicht ausreichenden inhalt-
lichen Dichte fur eine systematische Kodierung. Dartber hinaus bleibt zu klaren, in

welcher Weise externe, aulderhalb der Organisation gepragte Wertvorstellungen in den
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Arbeitsalltag einflieBen und welchen Einfluss sie auf die institutionelle Praxis haben
konnten. In diesem Zusammenhang konnten kulturspezifische Biografien relevante
Aspekte zur Analyse beitragen. Selbst wenn der Prozess der Sinngenerierung zur Aus-
bildung gemeinsamer impliziter Arbeitsphilosophien fuhrt, bleibt die Frage offen, inwie-
fern kulturelle Vielfalt innerhalb des Teams zu unterschiedlichen Praferenzen hinsicht-

lich spezifischer impliziter Arbeitsphilosophien fihren kann.

(5b) Geschlechtsspezifische Unterschiede in der Ausbildung von impliziten Ar-

beitsphilosophien

Eine Differenzierung zwischen weiblichen und mannlichen Fachkraften bzw. Leitungs-
personen wurde nicht vorgenommen. Hier kdnnte ein relevanter Einflussfaktor beste-
hen, da laut Maas (1991, S. 90 ff.) Frauen starker auf emotionale Werte und Manner
eher auf leistungsorientierte Werte ausgebildet werden. Dies kdnnte einen Einfluss auf
das IW nehmen, durch die aus der Ausbildung in Berufen des Sozial- und Gesund-

heitswesens gepragten impliziten Arbeitsphilosophien

Kriterium 6; erfiilit:

Dem Prozessaspekt wurde umfassend Rechnung getragen, indem jede Arbeitsphase
so detailliert und transparent wie moglich dargestellt wurde. Dies umfasste insbeson-
dere die iterative und zyklische Natur des Forschungsprozesses, die in einer klar struk-

turierten Darstellung nachvollziehbar gemacht wurde.

Eine besondere Herausforderung bestand darin, die komplexe, dreidimensional ver-
knupfte Arbeitsweise — gepragt durch fortlaufende Rickkopplungen und Anpassungen
— in eine zweidimensionale Darstellung zu Uberfihren, ohne wesentliche Prozessdy-
namiken zu verlieren. Um die Nachvollziehbarkeit weiter zu erhdhen, wurde jede Ar-
beitsphase zusatzlich durch eine persdnliche Reflexion begleitet. Diese Reflexionen
ermdglichten es, methodische Entscheidungen und deren Auswirkungen auf die For-
schungsergebnisse transparent zu machen und zugleich den eigenen Forschungspro-

zess kritisch zu hinterfragen.

Kriterium 7:

Die Werte- und Wertewandelforschung basiert haufig auf quantitativen Methoden wie
Rating- und Ranking-Verfahren, die Korrelationen berechnen und grof3e Stichproben
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erfassen kdnnen. Auch die Studien von Shalom Schwartz sowie die Arbeiten renom-
mierter Forscher wie Ronald Inglehart und Clyde Kluckhohn nutzen dieses methodi-
sche Vorgehen. Dabei setzen die Forschenden zunachst Annahmen uber das For-
schungsfeld, die sie quantitativ Uberprifen und weiter verdichten. Ein zentrales Prob-
lem dieser Herangehensweise ist, dass Befragte ihre Wertvorstellungen hierarchisie-
ren mussen, obwohl Werte oft gleichzeitig und in Wechselwirkung zueinander auftre-
ten (Maag, 1991, S. 57). Die Werteforschung und Wertewandelforschung verlangen
daher eine kognitive Auseinandersetzung mit Wertvorstellungen, was fir Probanden
herausfordernd sein kann. Zudem wurde vielfach kritisiert, dass viele dieser Studien
mit Studierenden durchgefiihrt wurden, was die Ubertragbarkeit der Ergebnisse ein-
schranken konnte. Diese Forschungsarbeit verfolgt hingegen einen kontextbezogenen
Ansatz, der Zusammenhange innerhalb des Forschungsfeldes analysiert. Die Proban-
den wurden angeregt, ihre eigene Arbeit zu reflektieren, wodurch sie automatisch in
ein narratives Erzahlformat Ubergingen. Dadurch konnten Handlungen bestimmten
Wertvorstellungen zugeordnet werden, da Begriffe und Sinngehalte in den Aussagen
Ruckschlusse auf Werte und impliziten Arbeitsphilosophien zulie3en. Der Vorteil die-
ses Ansatzes liegt in der unmittelbaren Praxisnahe, da Erkenntnisse direkt aus den
Erfahrungen der Befragten gewonnen werden. Gleichzeitig unterliegt dieses Vorgehen
der Einschrankung, dass die Qualitat der Erkenntnisse stark vom hermeneutischen
Verstandnis der Forscherin abhangt. Sowohl quantitative als auch qualitative Verfah-
ren stol3en hier an ihre Grenzen, da das untersuchte Phanomen nie vollstandig erfasst
werden kann. Ein iteratives Vorgehen mit einem Methoden-Mix im Rahmen einer
Langzeitstudie kdnnte daher eine umfassendere Untersuchung von Wertvorstellungen

im organisationalen Kontext ermoglichen
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9 Resumee und Konklusion

Dieses Forschungsdesign ermoglichte praxisnahe Einblicke in Wertvorstellungen als
sog. ,implizite Arbeitsphilosophien® innerhalb des IWs als soziales System aus sozio-
logischer Perspektive. Wahrend viele bestehende Studien im deutschsprachigen und
internationalen Raum auf standardisierten Fragebogenerhebungen zum Wandel der
Wertvorstellungen basieren und somit nur indirekte Ruckschlisse auf organisationsin-
terne Dynamiken zwischen Teammitgliedern zulassen, gewahrte diese Untersuchung
einen unmittelbaren Einblick in die unbewusste Ebene der Teamkultur, respektive zu

den impliziten Arbeitsphilosophien im Arbeitsalltag eine Teams im [W.

Die systemischen Beratungen erwiesen sich als besonders hilfreich, um einen tiefge-
henden Einblick in die Teamkultur, insbesondere auf deren unbewusste Ebene, zu
gewinnen. Im Gegensatz dazu brachte die ethische Fallbesprechung ebenfalls Er-
kenntnisse Uber Arbeitsphilosophien, blieb jedoch aufgrund des starren Fragesche-
mas relativ begrenzt in der inhaltlichen Tiefe. Andererseits ermdglichten die Fallbe-
sprechungen wertvolle Einblicke in die Organisationsstruktur, die durch die struktu-
rierte Vorgehensweise und die darin eingebundenen kontextuellen Fragestellungen
erkannt werden konnten. Durch die Verknupfung mit spezifischen Organisationsmerk-
malen konnte analysiert werden, wie strukturelle Rahmenbedingungen und zugewie-
sene Aufgaben auf die Teammitglieder wirken und welche konkreten Handlungen da-
raus resultieren und mit welchen impliziten Arbeitsphilosophien diese verknupft zu sein
schienen. Das gewahlte Grounded-Theory-Design ermoglichte eine weitgehend theo-
rieneutrale Herangehensweise, da zunachst ohne festgelegte theoretische Vorgaben
gearbeitet wurde und nur ein basales Wissen seitens der Forscherin Uber das breite
Feld der Organisationssoziologie, -psychologie und der Wertewandelforschung be-
stand. Erst nach der Auswertung der erhobenen Daten wurden erganzend relevante
Organisationstheorien und Theorien des gesellschaftlichen Wertwandels von der For-
scherin herangezogen, um die gewonnenen Erkenntnisse theoretisch einzuordnen.
Der Forschungsprozess war somit von einer theoretischen Sensibilitat begleitet, blieb
jedoch methodisch offen und wurde nicht durch vorab festgelegte theoretische Annah-
men eingegrenzt, die die Interpretation der Daten hatten einschranken konnen. Dieses
Vorgehen ermdglichte eine offene Analyse, in deren Verlauf Motivationsdimensionen
innerhalb des IWs identifiziert werden konnten, die eng mit der Aktivierung impliziter
Arbeitsphilosophien verbunden sind. Viele Theorien heben die zentrale Bedeutung von
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Kommunikation fur soziale Interaktionen hervor. Diese Forschungsarbeit konnte em-
pirisch belegen, dass Sinngenerierung eine essenzielle Voraussetzung fur das Erken-
nen impliziter Arbeitsphilosophien und das Generieren einer Teamkultur ist, wobei
Sinngenerierung nur Uber Kommunikation in gemeinsamer Handlung erfolgen kann.
Ohne diesen gemeinsamen Sinnbildungsprozess entstehen weder stabile Teamstruk-
turen noch kongruent gelebte implizite Arbeitsphilosophien (E_002_2023-12-19-Para-
phrase_Interview_Ltg, S. 6; E_002_2023-05-04_anonym_SysBera_Team, S. 25), Die
Ergebnisse zeigen somit eine direkte Verbindung zwischen theoretischen Annahmen
und gelebter Praxis, indem sie verdeutlichen, wie organisationale Kommunikationsfor-
mate und interne Kommunikationsmoglichkeiten zur Ausbildung einer kollektiven Ar-
beitsweise beitragen. Der Arbeitsalltag im IW ist haufig von Unsicherheiten gepragt,
beispielsweise durch herausforderndes Verhalten von Bewohnerinnen und Bewohner
oder durch externe Einflusse aus familidaren oder politischen Systemen, die auf die
Gestaltung der Organisation einwirken kdonnen (E_002_2023-05-04_anonym_Sys-
Bera_Team, S. 25). Dazu zahlen etwa veranderte bauliche Anforderungen oder mas-
siv aggressives Verhalten, das im Zusammenhang mit ungunstigen internen Pro-
zessablaufen stehen kann (Markowetz et al., 2025, S.213-215). Im Optimalfall bietet
eine klare Organisations- und Arbeitsstruktur den Teams eine verlassliche Orientie-
rung im Alltag und unterstitzt zugleich die Entwicklung gemeinsamer — oft impliziter —
Arbeitsphilosophien. Organisationen kdnnen in diesem Sinne Raume flir informelle
Austauschformate schaffen, etwa durch Kaffeepausen oder kreative Gestaltungsfrei-
raume im Alltag (Elbe, 2016). Solche Formen der informellen Kommunikation ermog-
lichen die Weitergabe von Erfahrungswissen (E_002_2023-12-19-Paraphrase_Inter-
view Ltg, S.4) und emotionalen Reaktionen (E_001_2023-04-05 anonym_Sys-
Bera LTG, S. 10), ohne institutionelle Filter und tragen wesentlich zum sozialen Zu-
sammenhalt im Team sowie zur Herausbildung funktionaler Benevolenz in der Team-

kultur bei.

Der Umgang mit fortlaufenden Herausforderungen erfordert dartiber hinaus eine fle-
xible Anpassung der Alltagsstrukturen und -prozesse. Dabei entstehen teilweise indi-
vidualisierte Ablaufe, die auf gemeinsam geteilten Erfahrungen beruhen und den best-
mdglichen Umgang mit den jeweiligen Anforderungen des Alltags ermdglichen (Ner-
dinger et al. 2019, S. 90 ff.). Trotz solcher Anpassungen bleibt die Organisation als
Ganzes bestehen. Gleichzeitig ist ein gewisser Handlungsspielraum fiir eine individu-
elle Gestaltung des Wohnalltags notwendig, der jedoch nur dann zielfuhrend genutzt
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werden kann, wenn innerhalb der Organisation stabile und regelmafig stattfindende
Austauschformate verankert sind. Auch Peter Heintel, Professor fur Philosophie und
Gruppendynamik, betont, dass Werte — insbesondere im Sinne einer ethischen Ent-
wicklung — durch Austausch und gemeinsames Sinnstiften geférdert werden (Heintel,
2010, S. 453-482). Eine Studie von Lechner et al. (2017) zur Entwicklung von Arbeits-
werten junger Erwachsener fasst verschiedene Forschungsergebnisse zusammen
und kommt — auf Basis eigener Erhebungen — zu dem Schluss, dass die Herausbil-
dung von Arbeitswerten als dynamische Wechselwirkung zwischen handlungsfahigen
Individuen und den sich wandelnden Moglichkeiten und Einschrankungen in den viel-

schichtigen Kontexten beruflicher Entwicklung verstanden werden kann.

Diese Forschungsarbeit wurde initiiert, um den Teammitgliedern des IW eine Maglich-
keit zur Selbstreflexion zu bieten. Die Ergebnisse zeigen jedoch, dass die Fahigkeit
zur Reflexion in hohem Male von der Unterstitzung durch die Organisation insgesamt
— insbesondere durch die Leitung — im Alltag abhangt (E_002_2023-12-19-Para-
phrase_Interview Ltg, S. 2; E_001_2023-08-01_anonym_SysBera LTG_Einrichtung,
S. 2). Entscheidend ist dabei der Freiraum, den das Management und insbesondere
die Teamleitungen fur diesen Prozess erhalten. Das bedeutet, dass die gestellten Auf-
gaben als motivierend empfunden werden und die impliziten Arbeitsphilosophien im
Idealfall durchgéangig funktional wirksam sind. Zudem ist eine ausgewogene Teamkul-
tur im IW gegeben, wenn die Dimensionen ,Offenheit fir Wandel“, ,Bestandigkeit,
~Kultur und ,Autonomie® in einem ausgewogenen Verhaltnis berlcksichtigt werden.
Fur die praktische Arbeit mit Teams im IW ist es daher wichtig, Rollen, Strukturen,
Ablaufe und Kommunikation aufeinander abzustimmen. Zudem sollte dem Team aus-
reichend Zeit zur Reflexion Uber seine impliziten Arbeitsphilosophien eingeraumt wer-
den (E_002_2023-12-19-Paraphrase_Interview Ltg, S. 6). Trotz des bekannten Wer-
tewandel und der zunehmenden Bedeutung von Selbstbestimmung (European Social
Survey 2021; Lechner et al. 2023; Aldjic, K., & Farrell, W. 2022) in der Arbeitswelt
bleibt die Fihrungsebene mal3geblich fir die Orientierung innerhalb der Organisation.
Es ist daher empfehlenswert, dass Flhrungskrafte das Prinzip der sinngenerierenden
Kommunikation in die strukturelle Gestaltung der Organisation integrieren, so wie Kro-
bath & Heller es bspw. bezogen auf Wertereflexion als ,Ethik braucht Organisation”
(Krobath und Heller, 2003, S. 563) ausfuhren. Die Aufbau- und Ablauforganisation be-

einflussen direkt die Entwicklung von impliziten Arbeitsphilosophien innerhalb der
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Teams und der Gesamtstruktur (siehe Abbildung 29 Intensitat / Dichte der Kodierun-

gen pro OS-Element

10 Implikationen fiir die Praxis

Die aus der Fallkontrastierung abgeleiteten Handlungstypen basieren auf zeitgeistge-
pragten, impliziten Arbeitsphilosophien im Kontext des IWs. Sie sind nicht als feste
Soll-Vorgaben zu verstehen, sondern stellen Prototypen dar, die auf der Grundlage
empirischer Daten entwickelt wurden. Diese Typen dienen als Orientierungshilfe zur

Reflexion eigener Werte und Haltungen im Arbeitskontext.

Auch wenn die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit nahelegen kdnnten, dass es eine
gewisse Allgemeingultigkeit impliziter Arbeitsphilosophien und ihrer Handlungskon-
texte gibt, lasst sich hierzu keine abschlieende Aussage treffen. Die IW-Arbeitsphilo-
sophie-Handlungstypen (IW-A-H-Typen) sind daher in erster Linie als Reflexions-
instrument fur den Bereich der Behindertenhilfe, insbesondere im Bereich Wohnen, zu
verstehen. Die Untersuchung zeigt, dass insbesondere Fuhrungskrafte und das Ma-
nagement — mit Blick auf die Organisationsstruktur — maf3geblich beeinflussen, ob und
in welcher Form eine Auseinandersetzung mit Arbeitsphilosophien stattfindet. Es ist
daher essenziell, gezielte Reflexionsraume flr den Einsatz der IW-A-H-Typen zu
schaffen. Dies betrifft nicht nur physische Raume, sondern vor allem auch strukturelle
und institutionelle Verankerungen. Die Mdglichkeit zur Reflexion von Teamkultur und
Arbeitsphilosophien muss Teil der Unternehmenskultur und im Leitbild fest verankert
sein. Die Bedeutung dieser Reflexion wird sowohl durch die herangezogene Fachlite-
ratur (u. a. Schreydgg und Geiger, 2016; von Groddeck, 2011; Krobath und Heller,
2010; Weick, 2021) als auch durch die Analyse von Beratungsfallen deutlich. Ein ge-
meinsames Verstandnis und die kollektive Sinnstiftung sind zentral — nicht nur zur Op-
timierung von Ablaufen und ggf. der Organisationsstruktur, sondern auch fir das zwi-
schenmenschliche Miteinander. Langfristig kann dies die eigenmotivierte Bindung an
die Einrichtung fordern, weil sich Mitarbeitende mit ihrer Arbeit identifizieren und sich
dort wohlftihlen. Die Reflexion Uber implizite Arbeitsphilosophien hat zudem positive
Auswirkungen auf das Wohlbefinden der Bewohnerinnen und Bewohner sowie auf die
Qualitat des zwischenmenschlichen Umgangs im Arbeitsalltag. Im Rahmen einer Su-

pervision sind die IW-A-H-Typen hingegen weniger geeignet, da die Supervision be-
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reits durch gezielte Irritation zur Reflexion anregt. Ihre Starke liegt vielmehr als internes
Werkzeug fur die Teamentwicklung. Fuhrungskrafte und Management kdnnen mithilfe
der IW-A-H-Typen ihre Teams besser einschatzen und organisationsbezogene Zu-
sammenhange differenzierter betrachten. Die Anwendung der IW-A-H-Typen istin der
Praxis flexibel gestaltbar. Es steht den Einrichtungen frei, Team-Workshops durchzu-
fuhren, in denen alle Typen gemeinsam reflektiert werden. Alternativ kann sich ein
Team gezielt mit einem bestimmten Typus auseinandersetzen, der beispielsweise
durch die Leitung vorgegeben wird. Ebenso ist es mdglich, sich auf intern bevorzugte
Typen zu konzentrieren und diese als Zielbild fur die Weiterentwicklung der Teamkultur
zu nutzen. In diesem Sinne bestehen keine festen Vorgaben oder Begrenzungen hin-
sichtlich der Anwendung — die Nutzung kann individuell an die Bedurfnisse und Ziele

der jeweiligen Organisation angepasst werden.
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11 Zukunftsperspektiven

Aus den gewonnenen Erkenntnissen ergeben sich weiterfuhrende Fragestellungen,
die im Rahmen zukinftiger Untersuchungen vertieft analysiert werden konnten. Ein
bislang wenig beleuchteter Aspekt scheint die Existenz von ,Unwerten® oder dysfunk-
tionalen impliziten Arbeitsphilosophien. Im Rahmen der flr diese Forschungsarbeit
durchgefuhrten Literaturrecherchen konnten keine Beitrage identifiziert werden, die
explizit auf dysfunktionale Wertorientierungen, wie bspw. Arroganz, Egoismus, Res-
pektlosigkeit etc. eingehen oder diese systematisch erfassen. Es ware relevant weiter
auszudifferenzieren, wie sich diese in Teamdynamiken manifestieren und in welchem
Male sie die Organisation beeinflussen kdnnen. Eine systematische Untersuchung
konnte dazu beitragen, Spannungsfelder friihzeitig zu erkennen, potenzielle Konflikt-
faktoren zu identifizieren und gezielte MalRnahmen zur Verbesserung der Teamdyna-

mik zu entwickeln.

Zudem liel3 sich im Vergleich der aktuellen Studie von Schweizer et al. (2024) zu Ar-
beitswerten und den Ergebnissen dieser Forschungsarbeit ein erkennbarer Unter-
schied in der Aktivierung des Arbeitswertes Hedonismus feststellen. Im Kontext des
IWs wird diese Arbeitsphilosophie zwar implizit angestrebt, jedoch offenbar nur selten
in der Praxis umgesetzt. Dagegen betont die Studie von Schweizer et al. (2024) die
Relevanz von Hedonismus und ihre Bedeutung flr die Arbeitsgestaltung. Sowohl die
Studie von Schweizer et al. (2024) als auch die vorliegende Forschungsarbeit legen
nahe, dass Hedonismus als Arbeitswert nicht an andere Wertvorstellungen gebunden
ist und maoglicherweise Ubergreifend wirksam sein kann. Vor diesem Hintergrund wa-
ren weiterfihrende Studien von Interesse, die der Frage nachgehen, inwiefern dieser
Arbeitswert eine zentrale Rolle spielt, wie er in der Praxis konkret umgesetzt wird und
wie er bewusst aktiviert werden kann, um dies zu nutzen, damit die teamkulturelle Ent-
wicklung positiv geférdert werden kdnnte. Ein weiterer wichtiger Forschungsansatz be-
trifft die ,Multikulturalitat innerhalb der Teams®. Unterschiedliche kulturelle Hinter-
grunde gehen mit verschiedenen impliziten Arbeitsphilosophien einher, die unbewusst
in die Organisation einflieRen kdnnen. Es ware zu untersuchen, wie bei der gemeinsa-
men Sinngenerierung Multikulturalitat im IW Einfluss nimmt. Ein vertieftes Verstandnis
zur Form der Kommunikation Uber implizite Arbeitsphilosophien konnte dazu beitra-
gen, ein gemeinsames Verstandnis von impliziten Arbeitsphilosophien zu férdern und

den Prozess der Entwicklung hin in die unterbewusste Ebene innerhalb des Teams
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gezielt zu unterstutzen. Offen bleibt die Frage, ob und inwiefern sich implizite Arbeits-
philosophien zwischen jingeren und alteren Teammitgliedern unterscheiden. Im Rah-
men dieser Forschungsarbeit konnten hierzu keine differenzierten Erkenntnisse ge-
wonnen werden. Die analysierten Beratungsfalle ermdglichten zwar Einblicke in be-
stehende implizite Arbeitsphilosophien innerhalb der Teams, da diese im Zusammen-
hang mit konkreten Problemlagen im Arbeitsalltag herausgefiltert werden konnten. In
den untersuchten Fallen zeigte sich jedoch zumeist ein Ubergreifender Teamkonsens,
sodass individuelle Unterschiede — insbesondere in Bezug auf das Alter — nicht er-
kennbar oder analytisch trennscharf beschreibbar waren. Eine gezielte Untersuchung
dieses Aspekts kdonnte daher aufschlussreiche Hinweise darauf liefern, inwiefern un-
terschiedliche Altersgruppen durch spezifische Uberzeugungen oder Wertehaltungen
in ihrer Arbeitshaltung gepragt sind. Ebenfalls offen bleibt die Frage nach dominanten
impliziten Arbeitsphilosophien und geschlechterspezifischen Auspragungen. Es ware
interessant zu analysieren, ob Teams mit einem hoheren Manneranteil unterschiedli-
che Schwerpunkte in ihrer impliziten Arbeitsphilosophie setzen und ob dies Auswir-
kungen auf Arbeitsweise und Entscheidungsfindung hat. Ein besseres Verstandnis
dieser Unterschiede kann helfen, Teams bewusster zusammenzustellen, Flihrung ge-
zielter auszurichten und Entscheidungswege sensibler zu gestalten. So bietet die Fra-
gestellung Potenzial, Diversity-Aspekte starker in Management und Organisationskul-
tur zu integrieren Schliellich stellt sich die Frage, ob es innerhalb des IW eine ,feste
Hierarchie“ von impliziten Arbeitsphilosophien gibt oder ob deren Priorisierung viel-
mehr ,kontextabhangig“ bleibt und je nach Leitstrategie der Organisation bzw. der
Teams, sich auch wandeln kann. Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit legen nahe,
dass Sinn- und Bedeutungszuschreibungen im Teamprozess die passenden impliziten
Arbeitsphilosophien flr den Arbeitskontext evozieren und durch bewahrte Routinen
implizit werden. Eine weiterflihrende Untersuchung kénnte aufzeigen, ob dennoch
Ubergeordnete, stabile implizite Arbeitsphilosophien existieren oder ob sich deren Ori-

entierung situativ dynamisch verandert.

Diese offenen Fragen zeigen, dass die Erforschung von impliziten Arbeitsphilosophien
im IW noch viele vertiefende Perspektiven bereithalt. Zuklnftige Studien kénnten dazu
beitragen, diese Aspekte gezielt zu analysieren und damit das Verstandnis fir die kom-
plexen Strukturen organisationaler impliziter Arbeitsphilosophien und Motivationen in-

nerhalb solcher Teams weiter zu scharfen.
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Anhang B:

Tabelle 21

Beschreibung Probanden

Beschreibung Probanden

Einrichtung 001

= Team kennt sich —
aufgrund von Um-
strukturierungs-Mal}-
nahmen - noch nicht
lange

viele (Werte-)Konflikte
im Team

vorwiegend Hilfskrafte
aus unterschiedlichen
Landern

geschlossener Be-
reich

ausschlielich Einzel-
dienste im Schicht-
wechsel

ist im Handlungs-Di-
lemma zwischen
Fremd- und Selbstbe-
stimmung

ist strukturell noch
nicht gut aufgestellt

Es gibt 1 Teamberatung
und 2 Systemische Be-
ratungen mit der Lei-
tung des Teams

Einrichtung 002 Einrichtung 003

= Team kennt sich noch | =
nicht lange, da viele
Neueinstellungen

alltagsroutiniertes
und eingespieltes
Team aus Expert*in-
nen, die sich langjah-
rig kennen

= klare, etablierte All-

tagsstrukturen im ge-
schlossenen Bereich

= Fachkrafte aus unter-
schiedlichen Landern

= Trotzdem viel Einig-
keit im Team; keine
Wertekonflikte

= Hoher Anteil an As-
sistenz- und Hilfskraf-
ten aus unterschiedli- | =
chen Landern

= Fachkrafte aus dem
Inland;

lange Betriebszuge-
horigkeit

Team ist im Hand-
lungs-Dilemma zwi-
schen Fremd- und
Selbstbestimmung

= beschitzender, thera- | =
peutischer Bereich

= hat konkretes Umset-
zungsproblem eines
Forderzieles

= entwickelt sich struk-
turell weiter

Es gibt eine ethische
Fallbesprechung mit
dem Team, eine Syste-
mische Beratung mit
dem Team und ein In-
terview mit der Teamlei-
tung zu einem Teamfin-
dungs- Prozess durch
eine externe Beraterin

Es gibt 1 ethische Fall-
besprechung mit dem
Team

Einrichtung 003a

= Team besteht aus Er-
zieher*innen und
Hilfskraften aus un-
terschiedlichen Lan-
dern

einige Neueinstellun-
gen und daher als
Team noch nicht ge-
funden; findet sich
noch in der Zusam-
menarbeit und Werte-
basis

= aus ,Ur-Team“-Kons-
tellation besteht ein
langwieriger ungelds-
ter Konflikt im Um-
gang mit einerm
langjahrigen Bewoh-
ner*in, der alle Fach-
krafte tangiert

Es gibt 2 Systemische
Beratungen mit dem
Team.
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Anhang C:

Tabelle 22

Transkribier-Regeln

Einfache Transkribier-Regeln (selbst gestaltet)

Beispiel

Wortdoppelungen:
»ich-lch habe ...“

Pausen
Unterbrechungsphrasen
Langere Denkmomente
Lachen oder sonstige Gesten
Dialekt: z.B. ,,Mia ham*

Verédnderung des Satzes wahrend des
Sprechens: ,,Da sind/ Es war doch ganz
viel los.*

Verschachtelungen: ,,Da hab ich mich
schon komisch/ der war und das hat
<ahm> also der war schon komisch.*

AuBeneinwirkungen wie ein fallender Stift
oder ein klingelndes Telefon etc.

Regel

Bereinigung auf ,Ich*

<.> (1 Sekunde); <..> (2 Sekunden) etc.

<adhm> / <éh>

<denkt>

<lacht>; <schaut verunsichert>; <rduspert sich> etc.
Bereinigung: ,Wir haben*

Kennzeichnung durch ,/

Bereinigung unter Beachtung des Kontextes der er-
zahlenden Person:

,Also wie der sich verhalten hat, das war schon ko-
misch, auch fir mich.”

Kurze Beschreibung, z.B. <Sitift fallt runter>; <Tele-
fon klingelt>
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Anhang D:  Ubersicht Anhinge auf CD

Tabelle 23
Anhénge auf CD

Dateityp Kat. Titel
Ethische FB_Fragebogen_Original und Anpassung

Fragenkatalog Nimwegener Methode angepasst

(zusammengefasste Fragen)

& Fragenkatalog Nimwegener Methode Protokollvorlage

g 2024-04-17_Protokoll_eth FB_Einrichtung_002

§ 2023-05-03-Protokoll_ethFB-Einrichtung 003

2 2023-02-06_eth FB_Einrichtung_001

é 2023-04-05_anonym_Paraphrase_SysBera_Einrichtung_P001

‘:;i 2023-05-04-VerlausfprotokollSysBera_ 001

Q 2023-08-01_anonym_Paraphrase_SysBera_Einrichtung_001

i = 2023-05-04_Paraphrase_SysBera 002

E 2023-12-19-Paraphrase_Einrichtung_002_Interview_Ltg

g 2023-05-03-Protokoll_ethFB-Einrichtung_003

é 2023-11-20_Paraphrase_SysBera_Einrichtung_003a

% 001_Probandeninformationen

E 001_Datenbestatigung_Verlaufsprotokoll

ﬁ 002_Probandeninformationen
2023-12-Einrichtung_002_Berghof_Interview_Einwilligungserklarung
003_Probandeninformationen
003a_Probandeninformationen

c Kodierleitfaden Osterieder und Banze

i Kodierleitfaden Osterieder und Banze - Darstellung der Anpassungen

g B_ Kategorienhandbuch_Arbeitsphilosophien

% Kategorienhandbuch_Aktivierungskontexte

4

Einstufung Organisationsstruktur und Sinngenerierung
Kodier-Paradigmen / Grafiken pro Einrichtung
Vorbereitende Analyse Kausaldimension
Kausal_Motivations_dimensionen

2023-04-05_ Konzept_Tabelle LTG 001
2023-05-04_Konzepttabelle_Teamproto_SysBera_001
2023-08-01_Konzepttabelle_LTG001_SysBera
2023-04-17_Konzepttabelle_ethFB_Einr_002

Axiales Kodieren/
Kodierparadigmen
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Dateityp

Typen Selektion

Datenver-

waltung

Kat.

01_

Titel

2023-05-04_Konzepttabelle_SysBera 002
2023-12-19_Konzepttabelle_Werte-Interview LTG 002
2023-05-03-Konzepttabelle_eth FB_003
2023-11-20_Konzepttabelle_Team_SysBera_Einr_003a
interne Konsolidierung E001_EO002

Uberblick offen geblieben Arbeitsphilosophien
Selektion_Kontrastierung

Merkmalstabelle

Typenbildungstabellen

finale Typenbildung

Datenverwaltungs-Tabelle
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