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Vorwort

Top-Management und Angst. Eine empirische Studie zu Angst und deren
Bewiiltigung im Kontext hochrangiger Fiihrungspositionen

Angst im Topmanagement? Schon der Titel macht neugierig. Das Thema ist
nicht nur ungewohnlich, sondern auch hochst relevant. Diese Relevanz ergibt
sich aus dem Einfluss, den Top-Fithrungskréfte der Wirtschaft auf die Entwick-
lung des Wirtschaftsgeschehens und die Arbeitsbedingungen der Belegschaften
haben. Sofern ihr Handeln durch Angst beeinflusst wird, ist dies nicht nur fiir sie
von subjektiver Bedeutung, sondern hat auch Auswirkungen auf eine Vielzahl
anderer Menschen. Trotz dieser Bedeutung blieb das Thema weitgehend unbear-
beitet.

Frau Harding betritt also ein noch relativ offenes Forschungsfeld, wenn man
von den wenigen psychologischen Arbeiten (etwa Brockermann oder Panse und
Stegmann) absieht. Sie hat tiefgehende Interviews mit hochrangigen Fiihrungs-
kréften der Wirtschaft gefiihrt und so gute Einblicke in das ,,Seelenleben® dieser
Top-Entscheider nehmen konnen. Erstaunlicherweise waren diese Manager be-
reit, auch iiber ihre Angste zu sprechen, wobei zwei Bedeutungsfacetten sichtbar
wurden: Angst als Warnung vor Ubermut und Angst als denk- und handlungs-
hemmende Emotion. Angst hat demnach — je nach Auspriagung und Intensitdt —
positive oder negative Wirkungen fiir die Bewiéltigung der beruflichen Heraus-
forderungen. Angstfreie Hasardeure wurden dabei ebenso abschétzig beurteilt
wie entscheidungsschwache ,,Angsthasen*.

Geradezu spannend wird ihre Arbeit, als sie das Konzept der Abwehrme-
chanismen und der Copingstrategien aufgreift und die Frage behandelt, wie weit
Organisationen im Sinne von Melanie Klein und Wilfred R. Bion als ,,container*
fungieren, in denen psychisch unangenehme oder bedrohliche Gefiihle ,,abgela-
den“ werden konnen. Im Zentrum der inhaltlichen Differenzierung der Angste
stehen die Angst vor dem Unbekannten, die Versagensangst und die Existenz-
angst, wobei letztere wohl auch als Facette der Versagensangst gedeutet werden
konnte, die selbst auch wiederum als Teil der Angst vor dem Unbekannten (nicht
Herr der Lage sein) gesehen werden kann. Interessant ist hier, dass diese funda-
mentale Angst vor dem Unbekannten von den Betroffenen selbst auch mit der
Angst vor Sterben und Tod in Verbindung gebracht wurde.
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Den drei Angsten ordnet sie drei Merkmale der Managementrolle zu, nim-
lich die Kontrollhoheit, die Hochleistungs- und die Versorgerrolle. Insofern
scheint die Managerrolle in besonderem Mafle geeignet zu sein, Kerningste der
Menschen aufzunehmen. Demnach suchen Menschen die Mitgliedschaft und den
Aufstieg in einer Organisation, um durch die Gewinnung von Identitdt und Be-
deutung den eigenen Kerndngsten entkommen zu kénnen. Sobald dies gelungen
ist und der sichere Panzer der Managementposition Schutz gewihrt, entwickelt
sich aber die Angst, mit dem Verlust dieser Rolle wieder in die gefiirchtete Ohn-
macht und Bedeutungslosigkeit abzusinken. In diesem Sinne wiren Organisatio-
nen Institutionen des Angstaustausches. Sie nehmen dem Menschen alte Angste
ab; generieren aber zugleich neue Angste.

Prof. Dr. Gerd Wiendieck
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1 Gegenstand

Die vorliegende Untersuchung untersucht Angst im Fiihrungskontext. Dabei
wird untersucht, welche Arten von Angsten Fiihrungskrifte haben, wie sie diese
bewiltigen und welche Rolle die Organisation bei der Auslosung und Bewdlti-
gung von Angst spielt. Die Untersuchung wurde mit Topfithrungskréften der
ersten und zweiten Fithrungsebene von Profit-Unternehmen durchgefiihrt.

Dies ist keine Untersuchung, die sich die Tatsache der weltweiten Finanz-
wirtschaftskrise zur Grundlage macht. Alle Interviews der vorliegenden Studie
wurden vor Beginn der Wirtschaftskrise gefiihrt und sind von daher davon unbe-
riihrt.

1.1 Problemstellung und Relevanz

Die Beschéftigung mit dem Thema dieser Untersuchung entstand durch die Er-
kenntnis, dass dem Thema Fithrung und Angst und Fiihrung in Praxis wie Wis-
senschaft kaum Beachtung zukommt.

Dass Angst unter Fiihrungskriften ein Tabuthema ist, unterstreicht das fol-
gende Zitat eines Vorstandsvorsitzenden deutlich ,,Angst ist ein Wort, das ich
nicht kenne* (Panse & Stegmann, 1998, S. 15). Auch die Wissenschaft scheint
von diesem blinden Fleck hinsichtlich der Angst von Fiihrungskriften betroffen
zu sein. So stellt Brockermann 1989 im Rahmen seiner Dissertation fest: ,,Die
Fithrungswissenschaft erfasst Angst nicht oder nur mangelhaft und am Rande*
(S. 12). Auch zehn Jahre spéter scheint diese Liicke wenig geschlossen worden
zu sein. So konstatiert Ortmann (1999) bezugnehmend auf Brockermanns Fest-
stellung, dass ,,Angst in Organisationen (...) in der Organisationswissenschaft
kaum vor [kommt]“ (S. 69). Greif und Kurtz kommen nach umfassender Litera-
turrecherche zu dem Schluss, dass ,,die Angst der Manager (...) [ein] Thema
[ist], das bisher in der Fachliteratur vernachléssigt wurde® (1999a, S. 8). Eine
Sichtung der géngigen Literaturdatenbanken (Psyndex und PsycINFO) ergab zu
Beginn des Forschungsprozesses ein unveriandertes Bild.

Rosenstiel (2003) benennt den Gegenstand der Organisationspsychologie
als das ,,Erleben, Verhalten und Handeln des Menschen in Organisationen® (S.
6). Wie Wiendieck (2001) zeigt, ist die Beschaftigung und damit auch die For-

G. Harding, Topmanagement und Angst, DOI 10.1007/978-3-531-18796-9 1,
© VS Verlag fiir Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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schungslage der Arbeits- und Organisationspsychologie allerdings sehr einseitig
auf das Verhalten konzentriert. ,,Gefiihle tauchen kaum auf* (ebd. S. 80) in der
Arbeits- und Organisationspsychologie. Dies spiegelt sich auch in dem zuvor
konstatierten blinden Fleck hinsichtlich der Angste von Fiihrungskriften. Be-
rechtigterweise dringt sich nun die Frage nach den Griinden fiir diese wissen-
schaftliche Ignoranz auf. Zudem befremdet die Nichtthematisierung von Angst
im Fithrungskrontext besonders vor dem Hintergrund, dass Angst eine Emotion
ist, die das menschliche Leben kontinuierlich begleitet. ,,Angst gehort unver-
meidlich zu unserem Leben. In immer neuen Abwandlungen begleitet sie uns
von der Geburt bis zum Tode™ (Riemann, 1961/1997, S. 7). Der Widerspruch
zwischen der Nichtthematisierung von Angst im Fiihrungskontext bei gleichzei-
tiger Allgegenwirtigkeit (,,ubiquity”, Ohman, 2004, S. 573) von Angst im
menschlichen Leben gab den Ausschlag fiir die vorliegende Untersuchung.

1.2 Fragestellung

Zu Beginn der Untersuchung war die Fragestellung noch sehr offen. Diese
Herangehensweise ist bei der gewéhlten Methode, Grounded-Theory-Methodo-
logie (GTM), nicht uniiblich. ,,Anders als bei vielen anderen methodologischen
Rahmenkonzepten wird bei der GTM die Fragestellung zu Beginn eines For-
schungsprojektes jedoch recht offen formuliert und sie erféhrt erst im Verlauf der
Forschung eine Prézisierung und Konkretisierung™ (Truschkat, Kaiser &
Reinartz, 2005, [9]). Zudem war iiber den Untersuchungsgegenstand bisher we-
nig bekannt, so dass eine moglichst offene, explorative Herangehensweise dem
Erkenntnisziel gerecht zu werden versprach. So war es das Ziel, die folgenden
Aspekte ndher zu untersuchen:

Die verschiedenen Arten der vorhandenen Angste bei Fiihrungskriften sollten
erfasst werden. Diese sollen auch im Lichte der aktuellen wirtschaftlichen Ent-
wicklungen beleuchtet werden. Nach Kinzel (2002) verlangen die ,,Verdnde-
rungsprozesse (...) mehr denn je, sich mit dem Irrationalen (...) auseinanderzu-
setzen (...) Angste, die friiher durch Traditionen und Struktur gebunden werden
konnten, werden nun freigesetzt™ (S. 16). Als Leitfragen sollten also fiir diese
Untersuchung dienen:

=  Welche Angste treten bei Fiihrungskriften auf?

= Inwieweit kann an die wenigen, bisherigen Befunde angeschlossen werden?

= @ibt es, eventuell auch aufgrund neuerer (gesamt)wirtschaftlicher Entwick-
lungen, neue oder verinderte Arten von Angsten?
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Ein weiterer Aspekt sollten individuelle Formen der Bewiltigung dieser Angste
sein. Dazu fanden Freimuth und Stoltefaut (1997) in Einzelcoachings ,.ein ver-
schlungenes Zusammenwirken von verschiedenen Einflussquellen, individueller
Verdrangung, institutioneller Spiegellosigkeit und privater Sprachlosigkeit™ (S.
113). Dabei sollten die Fragen beantwortet werden, wie die Fiihrungskréfte ihre
Angste bewiltigen und ob es verschiedene Kriterien gibt, in denen sich Fiih-
rungskrifte in der Angstbewiltigung unterscheiden.

Dariiber hinaus sollte untersucht werden, welche Rolle kollektive Angstbe-
wiltigungsmechanismen spielen. Nach Mentzos (1988) ,,sind Institutionen gera-
dezu prédestiniert, neben ihren anderen Funktionen auch psychosoziale Abwehr-
,Aufgaben“ zu {ibernehmen* (S. 80). Ahnliche Positionen werden auch von
anderen Autoren vertreten (Menzies, 1974; Sievers, 1999). Wiendieck (2004)
bezeichnet im Zusammenhang von Angstabwehr strukturelle Fithrungsmittel
auch als ,Moglichkeit der Fithrungsspannung auszuweichen* (S. 247). Hier
stellte sich die Frage, ob und wie Fiihrungskrifte kollektive Prozesse und die
Organisation und ihre Rollenangebote nutzen, um Angste abzuwehren.

Neben der Abwehr von Angst war auch die Frage nach der Organisation als
Angstausloser von Interesse. So ist denkbar, dass die Leistungsanforderungen
und Verantwortungserwartungen, die die Organisation an ihre Mitglieder stellt,
Angst auslosend sein konnen.

SchlieBlich war auch eine geschlechterspezifische Perspektive von Interes-
se. Zum geschlechterspezifischen Umgang mit Gefiihlen allgemein postuliert
Zaleznik (1990), dass ,.entweder (...) der Kodex abgeindert [wird], der das Au-
Bern von Gefiihlen verdammt, oder die weiblichen Manager legen ihre Gefiihle
ebenso in Fesseln wie ihre ménnlichen Kollegen™ (S. 164). Dementsprechend
war die Frage nach Unterschieden in der Angstbewdltigung weiblicher und
ménnlicher Fiihrungskrifte.

Als Personengruppe zur Beantwortung dieser Fragestellung kommen die
obersten Fiihrungsebenen in Frage, da diese zum einen die meiste Verantwortung
tragen. Zugleich stehen sie starker als andere Hierarchieebenen im Fokus der
Offentlichkeit. Es wird angenommen, dass diese Faktoren einen Einfluss auf
Angst und deren Bewiltigung haben.

1.3 Epistemologische Position

In der Psychologie im Allgemeinen und bei der Beschiftigung mit dem Thema
der Angst im Speziellen werden von den jeweiligen Autoren mehr oder weniger
explizit bestimmte Perspektiven angenommen. Im Rahmen des biopsychologi-
schen Modells wird versucht, menschliches Verhalten aufgrund von biologischer
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Grundlagen zu verstehen. Hier bilden biochemische und physikalische Gegeben-
heiten die Erklarungsgrundlage. Das Verhalten ist durch physische Strukturen
und ererbte Prozesse erklarbar. Die behavioristische Perspektive orientiert sich
an dem beobachtbaren Verhalten. Es werden die Reaktionen des Individuums auf
bestimmte Reize oder Reizkonstellationen beobachtet und gemessen. Ziel ist es,
Vorhersagen dariiber machen zu kdnnen, welche Reize welche Reaktionen be-
dingen. Die inneren Prozesse, die sich zwischen Reiz und Reaktion abspielen,
werden nicht untersucht, da sie in einer ,,black box‘ stattfinden, d.h. nicht be-
obachtbar sind. Die Beschéftigung damit ist daher unwissenschaftlich (Schorr,
1999). Das kognitive Modell erklart Verhalten durch Informationsverarbeitungs-
prozesse. Der Mensch wird hier also nicht mehr (wie im Behaviorismus) als
durch seine Umwelt gesteuert und damit passiv verstanden, sondern es sind
vielmehr aktive Prozesse der Aufnahme, Verarbeitung und Speicherung der
Informationen zwischengeschaltet.

In dieser Studie sollen Angste und ihre Bewiltigung im Arbeitskontext un-
tersucht werden. Dabei werden das Vorhandensein und die Wirkméchtigkeit
unbewusster Prozesse vorausgesetzt und, soweit erschliebar, in die Analyse mit
einbezogen. Denn es wird davon ausgegangen, dass die Vernachldssigung unbe-
wusster Prozesse nur ein unscharfes Bild der Aspekte ermdglicht, die bei Angst
und ihrer Bewiltigung eine Rolle spielen. Diesen Standpunkt bestdtigt auch
Fineman (2000): ,,arguably a full exploration of emotion in organizations that
fails to take into account individuals' biographies and unconscious processes is as
untenable as an account that ignores social structures and wider cul-
tural/economic processes* (S. 3).

Im Folgenden wird der theoretische Rahmen dargestellt, auf dem die Unter-
suchung fult. Im Sinne der Grounded-Theory-Methodologie konnen die darge-
stellten Theorien und Modelle auch als ,,sensibilisierende Konzepte™ (Strauss &
Corbin, 1996, S. 25) verstanden werden. Diese Arbeit erhebt nicht den Anspruch
einer vollstindigen Darstellung der jeweiligen Theorien und Konzepte im enzyk-
lopddischen Sinne. Vielmehr sind die Ausfiihrungen auf diejenigen Aspekte
begrenzt, die fiir die vorliegende Untersuchung relevant sind.
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2 Angst

2.1 Hinfiihrung zum Thema

,.Beim Nachdenken iiber Angst kann einem angst und bange werden* (FloBdorf,
1999, S. 34)

Angst ist ein schillerndes Phdnomen. Sie gehort zu den ,,stérksten Determinanten
des Verhaltens* (Koch, 2003, S. 31). Dabei kann Angst einerseits ldhmen. So ist
manch einer ,,tot vor Schreck oder ,,wie von Angst gelahmt*. Andererseits kann
Angst Hochstleistungen ermoglichen.

Angst ist die Emotion ,,many people dread the most* (Izard, 1991, S. 281).
Angst ist zu einem Tabu geworden und wird aus dem o6ffentlichen Leben mog-
lichst ausgeschlossen: ,,wer offen zeigt, dal er Kummer, Schmerz oder Angst
hat, sollte lieber nicht unter die Leute ... gehen.” (Richter, 1992, S. 19). Sofern
die Angst kontrollierbar ist, suchen Menschen sie aber auch, wie die Popularitét
von Horrorfilmen, Geisterbahnen und Extremsportarten wie z.B. Bungee-
Jumping (Bartl, 2000) belegt. Bei Risikosportarten, die sich zunehmender Be-
liebtheit erfreuen, wird ein (scheinbar) kalkulierbares, unter Umstédnden auch
todliches Risiko eingegangen. Es geht darum, die Riskokontrolle, also die eigene
Fahigkeit, das Risiko zu kontrollieren, auszutesten (Knobloch, Allmer und
Schack, 2000). Dies wird als herausfordernd erlebt. Angst kann auch scheinbar
fehlgeleitet sein wie es Beispiele iibertriecbener Angste und Phobien vor unge-
fahrlichen Gegenstéinden zeigen. So sind beispielsweise in Deutschland kaum fiir
den Menschen gefihrliche Spinnen heimisch. Die Spinnenphobie (Arachno-
phobie) ist aber weit verbreitet (Schulte, 2000, S. 376). Generell gehdrt Angst zu
den héufigsten Symptomen psychischer Stérungen (a.a.O, S. 371). Auch die
mangelnde Fahigkeit, Angst zu empfinden, wie im Fall der Anti- oder Dissozia-
len Personlichkeitsstorung, gilt als Problem. Die Betroffenen zeichnen sich durch
einen ,,bemerkenswerten Mangel an Angstlichkeit* aus (Zerssen, 2003, S. 224).
Da sie ohne Angst vor Bestrafung riicksichtsloses und aggressives Verhalten
zeigen, ist hierbei vor allem die soziale Umwelt betroffen (Davison & Neale,
1998, S. 315). Die daraus resultierenden sozialen Schwierigkeiten verweisen auf
die Rolle, die Angst bei der Eingliederung in die Gesellschaft spielt (Zerssen,
2003, S. 225).

G. Harding, Topmanagement und Angst, DOI 10.1007/978-3-531-18796-9_2,
© VS Verlag fiir Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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Sich mit Angst zu beschiftigen, heiBit also, sich mit einem hydraképfigen
Phénomen auseinander zu setzen. Daher werden im Folgenden fiir den Untersu-
chungsgegenstand relevante Definitionen und Abgrenzungen zu benachbarten
Konzepten ausgearbeitet.

2.2 Definitionen
,-~Angst ist wohl eine der hdufigsten Emotionen...“ (Davison & Neale, 1998, S. 110)

Fast jeder Winkel menschlichen Verhaltens .... wird irgendwie von der Angst be-
einflufit* (Levitt, 1987, S. 13)

»Angst gehort unvermeidlich zu unserem Leben. In immer neuen Abwandlungen
begleitet sie uns von der Geburt bis zum Tode* (Riemann, 1961/1997, S. 7).

»Anxiety is ... widely treated as a primary, often the [Hervorh. d. Autors] main, mo-
tivating force in human affairs* (Lazarus, 1991, S. 234).

,Nach zwanzig Jahren des Nachdenkens bin ich zu dem Schluss gelangt, dass die
Angst nicht aus der Dunkelheit geboren wird, sondern eher den Sternen gleicht —
stets unverriickbar da, nur unsichtbar im grellen Licht des Tages* (Josef Breuer als
Romanfigur in Yalom, 2008, S. 252)

Aus den voran stehenden Zitaten wird die Allgegenwart von Angst deutlich. Die
allgemeinen, subjektiven Erfahrungen mit diesem Zustand stehen jedoch im
Gegensatz zu den Schwierigkeiten, den Gegenstand zu definierten. So konstatiert
auch FloBdorf ,,die Schwierigkeiten beginnen damit, dass wir die Angst kaum
definitorisch einfangen kdnnen® (1999, S. 34).

Diese Schwierigkeiten liegen zunichst einmal darin begriindet, dass Angst
nicht direkt beobachtbar ist. So formulieren Lazarus-Mainka und Siebeneick
(2000) Angst sei ,.ein subjektiv erlebter Gefiihlszustand (Hervorh. d. Autorin-
nen), der durch Introspektion erschlossen werden kann und damit nur der erle-
benden Person zugénglich ist™ (S. 13). Somit handelt es sich bei Angst um ein
(psychologisches) Konstrukt. Das heif3t, es geht um einen Sachverhalt, der nicht
direkt beobachtbar ist. Vielmehr kann Angst nur durch die Beobachtung des
Verhaltens Anderer erschlossen werden (Levitt, 1987, S. 15; Pekrun, 1988, S.
97).

Die Definitionsschwierigkeiten begriinden sich auch in den semantischen
Uberschneidungen mit anderen Begriffen wie beispielsweise Stress, Spannung,
Schrecken (Levitt, 1987; FloBdorf, 1999). Zum anderen differieren die theoreti-
schen Hintergriinde stark, die die Basis der jeweiligen Definitionen bilden. Dem-
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zufolge gibt es nicht ,,die (Hervorh. d. Autorinnen) Definition von Angst, son-
dern es scheint, als gidbe es ebenso viele Definitionen wie Theoretiker* stellen
Lazarus-Mainka und Siebeneick (2000, S. 12) fest und listen folglich ohne An-
spruch auf Vollstdndigkeit 16 verschiedene Definitionen von Angst auf (s. dazu
auch Levitt, 1987; FloBdorf, 1999). In den verschiedenen Definitionen wird
Angst entweder im Sinne einer Realdefinition mit anderen Begriffen wie z.B.
Stress, Spannungszustand, Schmerz etc. gleichgesetzt. Ein Beispiel ist hier die
Definition von Frohlich, der Angst definiert als ,,ein spannungsreiches, beklem-
mendes, unangenehmes, bedriickendes oder quilendes Gefiihl der Betroffenheit
und Beengtheit, das mit unterschiedlicher Intensitét und im Zusammenhang mit
einer Vielzahl von Situationen auftreten kann* (1982, S. 15). Andere Autoren
verkniipfen Angst mit ,,Akten* (Levitt, 1987, S. 16), mit etwas messbarem wie
z.B. vorhergehende oder begleitende Handlungen oder Phédnomene, um so zu
einer operationalen Definition zu gelangen (Lazarus-Mainka & Siebeneick,
2000). Ein Beispiel einer solchen operationalen Definition ist dieselbe von
James', der formuliert ,,the bodily changes follow directly the perception of the
exciting fact, and ... our feeling of the same changes as they occur is the emo-
tion* (1890/1981, S. 1065). Die Wahrnehmung der korperlichen Reaktion fiihrt
also zu dem Gefiihl. Und folglich ist dann das Zittern, das der Anblick eines
Bérens verursacht, Angst (James, a.a.0.). Lazarus zufolge ist das dominierende
Kennzeichen von Angst die Unsicherheit dariiber, was passieren wird und wann
es passiert in einer Situation existentieller Bedrohung der Ich-Identitét (1991, S.
235). Die Bedrohung ist dabei weniger konkret als bei Furcht, sondern eher
zweideutig und symbolisch (ebd.). Sokolowski (2002) vertritt den verbreiteten
Standpunkt, dass das Auftreten von Emotionen von grundlegenden Komponen-
ten begleitet ist (s. a. Kleinginna & Kleinginna, 1981; Frohlich, 1982; Pekrun,
1988, S. 96; Mees, 2006; Merten, 2003), die sich untereinander beeinflussen.
Dies sind die subjektive, die kognitive, die expressive, die neurophysiologische
und die behaviorale Komponente. Diese Komponenten sieht Brehm (2001) eben-
so bei Arbeitsemotionen, die sie versteht als ,,Gefiihle ..., die eng mit dem Erle-
ben, Wahrnehmen und Bewerten von Arbeit verbunden sind (S. 206). Auch bei
Angst, als eine mogliche Arbeitsemotion, finden sich diese Komponenten. Daher
sollen sie im Folgenden erldutert werden.

Die subjektive Komponente der Angst meint das subjektive Erleben eines
Gefiihls der Bedrohung und der Unlust. Schwarzer (2000) konstatiert in diesem
Zusammenhang, dass Angst eine ,,in erster Linie ... private Erfahrung® ist (S.89;
vgl. auch Riemann, 1961/1997, S. 9). Das Gefiihl kennt jeder, aber es differiert
interindividuell in Intensitit und Ausprdgung. Das heilit, der Einzelne kann da-

1 Diese Theorie wurde spéter als die James-Lange-Gefiihlstheorie bekannt.
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riiber berichten, und das Gegeniiber kann es nachvollziehen. Eine identische
Reprisentation des Gefiihls ist jedoch nicht moglich (Lazarkus-Mainka & Sie-
beneick, 2000, S. 36). Dennoch ist das subjektive Erleben ,,das zentrale Bestim-
mungsstiick der Emotion: Denn ohne bewusstes Erleben kann gar nicht von einer
Emotion gesprochen werden (Mees, 2006, S. 116).

Die kognitive Komponente bezieht sich zunéchst einmal auf die Bewertung
der Situation, einer Person oder eines Objektes in Bezug auf die Person selbst
oder anderen. Diese Bewertung, die nicht unbedingt bewusst sein muss, ist
Grundlage einer Emotion. Die bewertete Relevanz hat Einfluss auf die Intensitét
des Gefiihls (Mees, 2006, S. 108 ff). Ein weiterer kognitiver Aspekt ist hier die
Einengung der Wahrnehmung, die dann auf das auslosende Objekt fokussiert ist.
Dieses Phanomen hat als Tunnelblick Einzug in die Umgangssprache gefunden.
Der Betroffene fiihlt sich dazu gezwungen, so zu reagieren, dass sich die erlebte
Bedrohung vermindert (Izard, 1991, S. 299). Diese Fokussierung dient dazu, alle
kognitiven Ressourcen zu mobilisieren und gezielt fiir die Bewéltigung der Situ-
ation zur Verfligung zu stellen.

Die mit der Angst verbundene expressive Komponente zeigt sich in Kor-
perhaltung und Gesichtsausdruck. Dieser ist prototypisch und wird von anderen
erkannt (Ekman, 1993; Frohlich, 1982). Allerdings lernt der Mensch im Laufe
seines Lebens, den ungehemmten Ausdruck von Angst zu verschleiern. Ekman
(1993) beschreibt dies als kulturspezifische ,,display rules”, die festlegen, wer
wem welche Emotionen in welchem Ausmal zeigen darf. Durch die Sozialisati-
on werden ,,offenbar ziemlich genaue Vorstellungen davon, in welchen Situation
welchen emotionalen AuBerungen ,erlaubt oder ,,normal* sind [vermittelt]. Und
wir haben es nicht gerne, wenn jemand diese Regeln verletzt* (Ulich, 1989, S.
10, Hervor. des Autors). So kommt es nur in unbeobachteten Momenten oder
Situationen grofer Bedrohung zum ungehemmten (Gesichts-) Ausdruck von
Angst (Izard, 1991).

Die (neuro-)physiologische Komponente, die mit Angst einhergeht, ist eng
mit der Amygdala (Mandelkern, corpus amygdaloideum) verbunden (Glintiirkiin,
2000b, S. 74; Hiither, 1998, S. 35; Koch, 2003, S. 36; LeDoux & Phelps, 2004).
Diese Gehirnregion im Temporallappen ist unmittelbar vor dem Hippocampus
gelegen und gehdrt zum limbischen System. Dieses verbindet das somatomo-
torische und das autonome System” (Bartels & Bartels, 1995, S. 289) und gehort
zu den phylogenetisch &lteren Strukturen des Gehirns. Bei Konfrontation mit
einem Angst auslosenden Reiz zeigt sich vermehrte Aktivitidt im Bereich der

2 Das somatische (Nerven-)System ist fiir die Reizaufnahme, Erregungsweiterleitung und -
verarbeitung zustindig. Es steuert Bewegungsabldufe. Das autonome System steuert z.B. die
inneren Organe und unterliegt nicht der willentlichen Kontrolle (Bartels & Bartels, 1995, S.
270, S. 290).
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Amygdala. Dies fiihrt zu Aktivierung spezifischer, angeborener, korperlicher
Reaktionen. Dazu zéhlen u.a. die Beschleunigung des Herzschlags und der At-
mung, der Anstieg des Blutdrucks und die Ausschiittung von Stresshormonen
wie auch die Piloerektion (das Aufstellen der Korperhaare). Diese kdrperlichen
Reaktionen dienen einerseits dazu, dem Individuum eine moglichst schnelle
Entfernung aus der bedrohlichen Situation zu ermdglichen oder sich zu verteidi-
gen. So werden beispielsweise durch den Anstieg des Blutdrucks die Muskeln
besser durchblutet und der Organismus ist schneller zu Flucht oder Verteidigung
bereit. Andererseits dienen Symptome wie das Aufstellen der Haare dazu, dem
Feind groBer (und damit potenziell bedrohlicher) zu erscheinen. Dieses duflerlich
sichtbare Symptom hat noch eine zusétzliche Funktion: es signalisiert den Art-
genossen die Gefahr. Diese konnen sich dann in Sicherheit bringen, und unerfah-
rene konnen iiber Modell-Lernen die Gefihrlichkeit eines Reizes und die ange-
messene Reaktion darauf lernen. Die korperlichen Reaktionen dienen also einer-
seits dazu, den Betroffenen auf eine Flucht oder Verteidigung vorzubereiten.
Andererseits haben die sichtbaren Aspekte (wie die Piloerektion) und auch der
Gesichtsausdruck eine expressiv-kommunikative Funktion und dienen damit
auch den Artgenossen. Unter einer evolutionsbiologischen Perspektive wird
davon ausgegangen, dass der Mensch zum Uberleben auf eine soziale Gemein-
schaft angewiesen ist (Paul, 2003). Daher werden diese Aspekte als ein durch die
Evolution herausgebildeter Selektionsvorteil fiir die Arterhaltung im Sinne der
Weitergabe der Gene interpretiert (Giintiirkiin, 2000a, S. 95; Mees, 2006, S.
114).

Es sei hier noch erwéhnt, dass die durch die Aktivierung der Amygdala an-
gestoBenen neuronalen Verdnderungen und Reaktionen un- und vorbewusst
ablaufen. Das Erleben des Gefiihls Angst wird durch die Aktivitdt anderer, phy-
logenetisch jiingerer Hirnregionen, wie z.B. den Neocortex vermittelt (Koch,
2003, S. 36; LeDoux & Phelps, 2004) wo dann die kognitiven (Bewertungs-
)Prozesse stattfinden.

Angst wird nicht nur durch neurale Prozesse beeinflusst und mit gesteuert.
Angst wirkt wiederum auch auf diese Prozesse zuriick. So weisen Fujiwara und
Markowitsch (2003) darauf hin, dass emotionale Belastungen wie chronischer
Stress und Depressions- oder Angstzustinde die Gedéchtnisverarbeitung beein-
flussen und sogar beeintrachtigen kénnen.

Die behaviorale Komponente ist das Angstverhalten. Dieses wird durch die
o0.g. neurophysiologischen Prozesse unterstiitzt. Das Verhalten soll dazu dienen,
Angst zu vermeiden oder zu zumindest zu reduzieren (Mees, 2006, S. 112). Ne-
ben Handlungen wie Verteidigung oder Flucht verfiigt der Mensch im Gegensatz
zu Tieren iiber die Moglichkeit, verbal auf Angst zu reagieren. Damit kann iiber
die Sprache Angst vermittelt oder bedingt, reduziert und erinnert werden. Durch
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die Nicht-Thematisierung wird Angst verdriangt und somit verfestigt (Lazarus-
Mainka & Siebeneick, 2000, S. 109). Angstverhalten ist zum Teil angeboren und
es existieren phylogenetische bedingte Pridispositionen, auf bestimmte Reize
mit Angst zu reagieren. Andere Teile des menschlichen Angstverhaltens wurden
ontogenetisch, z.B. durch Modell-Lernen erworben (Giintiirkiin, 2000a, S. 92, S.
105). Auch die durch die Sozialisation vermittelten Ge- und Verbote kdnnen
Angst vermitteln.

Ulich (1989, S. 32) verweist darauf, dass der zugrunde gelegte theoretische
Hintergrund bestimmt, ob und in welchem Mafe und von welchem Standpunkt
aus diese verschiedenen Komponenten bei der Betrachtung mit einbezogen wer-
den (vgl. auch Pekrun, 1988, S. 98). Vor dem Hintergrund, dass die Variabilitt
des ,,Angstgeschehens® sehr hoch ist, kann diesem Standpunkt nur zugestimmt
werden. So kann beispielsweise der gezeigte (Gesichts-)Ausdruck beim Auftre-
ten von Angst je nach Situation und Kontext (z.B. anwesende Personen) stark
variieren oder auch ausbleiben. Damit ist aber die Emotion nicht abwesend. Im
Erleben des Individuums ist sie durchaus noch priasent und nur nach auflen hin
kaschiert. Auch ist eine Verdnderung des physiologischen Erregungszustands
keine notwendige Bedingung fiir das Erleben einer Emotion wie Untersuchungen
an Querschnittsgeldhmten, deren Erregungsweiterleitung beeintréchtigt ist, bele-
gen (Mees, 20006, S. 115). Fir das Vorhandensein der jeweiligen Emotion miis-
sen also nicht alle Komponenten beteiligt sein. Ulich (1989) und Pekrun (1988)
pladieren daher fiir einen Emotionsbegriff, der das subjektive Erleben in den
Mittelpunkt stellt. Dieses ist stets personenbezogen und unter Beriicksichtigung
lebensgeschichtlicher Beziige zu interpretieren. Diese Sichtweise trifft auch auf
Angst zu.

Zusitzlich ist zu beachten, dass Emotionen fast ausnahmslos in einem Kon-
text entstehen. ,,Emotions, to be sure, do not emerge in isolation and they are not
merely inner phenomena.* (Domagalski 1999, S. 840). So ist z.B. Wut, mit Aus-
nahme der Wut auf sich selbst, stets auf ein Subjekt oder Objekt gerichtet. Inso-
fern kénnen Emotionen auch nur unter Berticksichtigung des jeweiligen sozialen
und kulturellen Kontextes verstanden werden (vgl. Fineman, 1993¢, S. 10;
Eiselen & Sichler, 2001, S. 51). Unter dieser Perspektive kann man Emotionen
auch als ,eine in der menschlichen Kulturgeschichte entstandene Option des
Verhaltens gegeniiber bestimmten sozialen und kulturellen Anforderungen®
(Eiselen & Sichler, 2001, S. 49) verstehen. Folglich wird in der vorliegenden
Untersuchung eine solche Sichtweise von Angst vertreten, die auch kontextuelle
und individuelle Aspekte mit einbezieht.

Bevor die grundsétzlichen theoretischen Positionen hier dargestellt werden
und Angst in dem jeweiligen Kontext definiert wird, soll zunéchst auf die Ab-



2.3 Verwandte Konstrukte 27

grenzung verschiedener, verwandter Begriffe eingegangen werden. Dies sind
Furcht, Phobie und Angstlichkeit.

2.3 Verwandte Konstrukte
2.3.1 Furcht

Die Unterscheidung von Angst und Furcht hat eine lange Tradition. Im Gegen-
satz zur Angst ist bei der Furcht die auslosende Quelle der betroffenen Person
bewusst bzw. bekannt und konkreter Natur. Bei Furcht fiirchtet man ,,the imme-
diate prospect of sudden death or injury (Lazarus, 1991, S. 235). May (1977, S.
205) fasst die Unterscheidung von Angst und Furcht wie folgt zusammen

It is agreed by students of anxiety — Freud, Goldstein, Horney, to mention only three
— that anxiety is a diffuse apprehension, and that the central difference between fear
and anxiety is that fear is a reaction to a specific danger while anxiety is unspecific,
»vague®, ,objectless”. (Hervorh. d. Autors)

Die Abgrenzung von Angst und Furcht zielt also ab auf die Unterscheidung
zwischen Angst an sich und Angst vor etwas. Demnach ist die Furcht, die Angst
vor etwas, auf eine spezifische Quelle, von der Gefahr ausgeht, gerichtet.

Die Hauptfunktion von Furcht ist das Entrinnen aus einer Gefahr zu organi-
sieren und zu motivieren (Izard, 1991, S. 301; Ohman, 2004). Furcht ist damit
ein Warn- und Schutzsignal und dient dazu, Krifte fiir eine Reaktion auf den
bedrohlichen Reiz zu mobilisieren. Furcht gehort zu den phyologenetisch alten
Mechanismen und ist evolutionsbiologisch als Selektionsvorteil zu verstehen,
denn ,,der dummdreiste Draufgénger [der sich allen Reizen ohne Furcht néhert]
ist offenbar kein Erfolgsrezept in der Evolution® (Paul, 2003, S. 15). Denn ohne
Furcht setzt sich ein Lebewesen oder Individuum zu vielen Gefahren aus, und
das Risiko dabei zu sterben ist viel groBer als bei vorsichtigeren, furchtsamen
Individuen.

Als Quellen von Furcht beschreibt Izard (1991) fiir Kinder hauptsichlich
Bedrohungen der physischen Integritit. Bei Erwachsenen finde sich dann haufi-
ger die Furcht vor Verletzung des Selbstwertes und Stolzes als Ausldser von
Furcht.

Angst (Angst an sich) hingegen ist unspezifischer und nicht auf ein Objekt
bezogen. Nach Paul (2003) ist auch die Emotion der Angst evolutionsbiologisch
zu erkldren. Es handele sich dabei um die Angst vor einer Gefahr, die in der
jetzigen Umwelt des Organismus gar nicht mehr vorhanden ist. Zu evolutionér
fritheren Zeiten war diese Angst eine Furcht vor einer realen Bedrohung und als
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Schutzmechanismus durchaus ein Anpassungsvorteil. Die Evolution, das heif3t
die Veriinderung der Angste, verlduft langsamer als die Verinderung der Um-
welt. So kann Paul auch das Fremdeln von kleinen Kindern evolutionsbiologisch
erkldren. Bei dem zu fritheren Zeiten noch héheren Infantizitrisiko war die Angst
vor fremden Méannern ein Anpassungsvorteil (a.a.O., S. 22).

May (1977) hingegen fiihrt Furcht und Angst zusammen. Thm zufolge ist
Angst die grundlegende Reaktion auf Bedrohung. Im Zuge der neurologischen
und psychologischen Reifung des Individuums wéchst die Féahigkeit, zwischen
bedrohlichen Objekten zu differenzieren. Die dann mogliche spezifische Reakti-
on auf einen bestimmten Reiz sei Furcht. Weiter sei Furcht eine Art Schutzme-
chanismus. Thm zufolge bezieht sich Angst auf Bedrohung tieferer Ebenen, den
Kern der Personlichkeit. Furcht soll schiitzende Reaktionen auslosen, damit es zu
Bedrohungen des Kerns der Person nicht kommt (ebd. S. 225). Epstein (1972)
hingegen versteht die Beziehung von Furcht und Angst zueinander etwas anders.
Fiir ihn ist Furcht ,related to coping behavior, particularly escape and avoidance.
However when coping attemps fail ... , fear is turned into anxiety” (S. 311).

Die vielfaltigen Diskussionen zum Nutzen dieser Unterscheidung flihrten zu
unterschiedlichen Ergebnissen. Eher philosophisch und geisteswissenschaftlich
orientierte, psychologische Abhandlungen trennen im dargelegten Verstdndnis
zwischen Angst und Furcht (Lazarus-Mainka & Siebeneick, 2000; ein Beispiel
ist hier Kierkegaard, 1844/1991, S. 40). Freud beispiclsweise verstand unter
neurotischer Angst zunichst die Reaktion auf inakzeptable Impulse (S. Freud,
1916-1917/2000, S. 381). Es handelt sich hier also um Bedrohungen, die inner-
halb der Person liegen. Bei der Realangst, dem Aquivalent zur Furcht, liegt die
Quelle auBerhalb der Person (ebd.). Es scheint jedoch wenig Sinn zu machen,
diese Form der Unterscheidung aufrecht zu erhalten, da hiermit der relationale
Aspekt von Emotionen vernachldssigt wird. Die Unangemessenheit der Impulse
der neurotischen Angst kann nur durch eine Bewertung auf Basis der gesell-
schaftlichen Vorgaben und Normen ermessen werden (vgl. Lazarus, 1991, S.
236).

Zudem ist Levitt zuzustimmen, der zu bedenken gibt, dass die Abgrenzung
von Angst und Furcht in der Praxis schwer durchzufiihren ist (1987, S. 19) und
daher immer Uberschneidungen der beiden Konstrukte vorliegen. Andere Auto-
ren, die eher naturwissenschaftlich orientiert sind, vertreten sogar den Stand-
punkt, dass die Unterscheidung der beiden Phidnomene nicht aufrechtzuerhalten
ist und behandeln die Begriffe synonym (z.B. Schneider & Schmalt, 1994).
Neurophysiologisch scheint die Unterscheidung nicht relevant. So sind an der
Verarbeitung von Angst und Furcht die gleichen neuronalen Systeme beteiligt
(Koch, 2003, S. 32).
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Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung soll diese Trennung von Angst und
Furcht nicht aufrechterhalten werden. Es wird davon ausgegangen, dass es einer-
seits konkrete, benennbare, d.h. bewusste Quellen der Bedrohung gibt. Gleich-
wohl gibt es auslosende Konstellationen, bei denen die Quelle des bedrohlichen
Gefiihls diffuser und weniger klar zu bestimmen ist. Das assoziierte Gefiihl ist
stets Angst. Daher wird im Folgenden nur der Terminus ,,Angst™ verwandt. Von
Interesse bleibt aber die zuvor dargelegte Unterscheidung, ob die Quelle bzw.
der oder die Ausloser des Gefiihls der Person zugénglich sind oder diffus und
damit unbewusst sind.

2.3.2 Phobie

Davison und Neale (1998) definieren Phobie als ein ,,zerriittendes, angstvermit-
teltes Vermeidungsverhalten, das in keinem Verhéltnis zu der Gefahr steht, die
vom gemiedenen Objekt oder von der gemiedenen Situation droht, und das der
Leidende in der Tat auch als grundlos erkennt® (S. 143; s. a. Izard, 1991, S. 293).
Schulte (2000) fiigt dieser Definition das Zeitmoment hinzu: Phobien treten
plotzlich auf und sind zeitlich begrenzt. Phobien werden durch internale oder
externale Stimuli ausgeldst. Die Betroffenen erwarten, dass in der jeweiligen
Situation etwas ,,Schlimmes® passieren konnte und dass dies unangenehme Fol-
gen wie z.B. Schmerzen oder Gefdhrdung zur Folge haben wird. Die Abgren-
zung zu nicht-phobischen Individuen wird u.a. dadurch erkennbar, dass die In-
tensitit und Auftretenshiufigkeit dieser antizipierten Folgen von den Phobikern
stark tiberschétzt werden (Schulte, 2000; Levitt, 1987). Durch das Vermeiden der
Angst auslosenden Situationen wird zum einen die Phobie aufrechterhalten, da
die Person nicht die Erfahrung machen kann, dass die antizipierten katastropha-
len Folgen nicht auftreten, sondern dass die Situation handhabbar ist. Zum ande-
ren wird durch das Vermeidungsverhalten der Handlungsspielraum des Betroffe-
nen eingeschrénkt. So ist beispielsweise dem Agoraphobiker® die Teilnahme am
sozialen Leben erschwert (Schulte, 2000; Davison & Neale, 1998; Wittchen &
Jacobi, 2006). Diese resultiert aus einem einst erlebten Angstanfall und der Be-
flirchtung, erneut in eine solche Situation zu geraten. Es wird befiirchtet, dann
dort z.B. ohnmiéchtig zu werden und dadurch in eine peinliche oder schamvolle
Situation zu geraten oder keine Hilfe zu erlangen (Schulte, 2000; Davison &
Neale, 1998).

Die Lebenszeitpravalenz, an einer Phobie zu erkranken, liegt zwischen
1,7% und 9% der Bevolkerung (Schulte, 2000). Die Gruppe der Phobien beinhal-

3 Agoraphobie bezeichnet die Angst z.B. vor 6ffentlichen Pldtzen oder Menschenansammlungen.
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tet verschiedene Krankheitsbilder. Beispiele sind spezifische Phobien, Agora-
oder soziale Phobien (vgl. Saf3, Wittchen, Zaudig & Houben (2003) und Dilling,
Mombour & Schmidt (2004) fir Vertiefungen sowie Muschalla (2008) zu Ar-
beitsplatzphobien).

Diese Gruppe von Storungsbildern soll hier nicht genauer erldutert werden,
da hier lediglich eine Abgrenzung der Konstrukte Angst und Phobie im Allge-
meinen vorgenommen werden soll. Diese Abgrenzung ist vor allem durch die
Proportionalitdt mdglich. Bei einer Phobie ist das Verhiltnis der Gefdhrlichkeit
des phobischen Reizes oder der Eintretenswahrscheinlichkeit des beflirchteten
Ereignisses und der durch sie ausgelosten Angst exzessiv iiberproportional. In
Einzelfdllen kann die Einschitzung beziiglich der Proportionalitit z.B. je nach
Kontext durchaus differieren (Levitt, 1987, S. 20). Im Rahmen dieser Untersu-
chung sind Phobien nicht weniger von Interesse, da der Fokus der Aufmerksam-
keit nicht auf individuellen Pathologien liegt.

2.3.3 Angstlichkeit

Im Gegensatz zum Zustand der Angst (,,state anxiety” Spielberger, 1975) ist
Angstlichkeit eine Personlichkeitseigenschaft. Damit wird die Neigung einer
Person umschrieben, sich zu Zngstigen. Angstlichkeit als Personlichkeitsmerk-
mal (,trait anxiety” ebd.) kann als ,,Disposition zu Angstreaktionen* (Zerssen,
2003, S. 213), als ,,tendency to preceive a wide range of situation as threatening*
(Spielberger, 1975, S. 139) oder ,,chronische Erregungsbereitschaft™ (Schwarzer,
2000, S. 88) verstanden werden. Es handelt sich dabei um eine zeitlich tiberdau-
ernde Disposition, die bei Menschen sehr unterschiedlich ausgeprigt sein kann.
Zerssen (2003, S. 226) verweist darauf, dass das interindividuell variierende
AusmaBes an Angstlichkeit ein evolutionirer Anpassungsvorteil ist. Je nach
situationalen Gegebenheiten ist entweder ein groBeres MaB an Angstlichkeit
giinstig, da es, ihm zufolge, Sesshaftigkeit fordere, oder ein grofieres Mal} an
Risikobereitschaft, was z.B. die Entdeckung neuer Siedlungsgebiete ermogliche.
Dennoch ist der Einfluss des AusmaB an Angstlichkeit auf das Neugiermotiv
differenziell, d.h. von einem einfachen antagonistischen Verhéltnis kann nicht
ausgegangen werden (Trudewind, 2000). Die Entstehung des unterschiedlichen
AusmaBes an Angstlichkeit wird sowohl durch genetische als auch durch Sozia-
lisationsfaktoren erklért (Zerssen, 2003, S. 228).
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2.3.3.1 Sensation Seeking

Zur Beschreibung von Personlichkeit wird vor allem seit Mitte der 80er Jahre
meist auf faktorenanalytisch gewonnene Systematiken zuriickgegriffen. Diese
erfassen Personlichkeit oftmals anhand von fiinf zugrunde liegenden Personlich-
keitsfaktoren (Fiinf-Faktoren-Modell; ,,Big Five® (Costa & McCrae, 1992)).
Diese bestehen aus den Faktoren Neurotizismus, Extraversion, Vertraglichkeit,
Gewissenhaftigkeit und Offenheit fiir Erfahrungen (Costa & McCrae, 1992;
Amelang, Bartussek, Stemmler, & Hagemann, 2006; Zimbardo, 1992). Andere
Personlichkeitstheorien gehen von weniger oder mehr Faktoren aus (Amelang et
al., 2006; Zuckerman, Kuhlman, Joireman, Teta & Kraft, 1993). Die Autoren der
Fiinf-Faktoren-Modelle erheben den Anspruch, die Personlichkeit damit er-
schopfend darstellen zu konnen, was von anderen Autoren durchaus kritisch
betrachtet wird (Zuckerman et al., 1993). So hat beispielsweise Andresen (1995,
2000) zur inhaltlichen Ergidnzung des Big Five Personlichkeitsmodells einen
weiteren Faktor vorgeschlagen und empirisch belegt. Es handelt sich hierbei um
den Faktor Risikobereitschaft (risk and competitive seeking). Auf Zuckerman
(1991, 1994) geht das Konstrukt des Sensation Seekings zuriick. Darunter wird
die Tendenz verstanden, vielféltige, neue, komplexe und intensive Erfahrungen
zu machen und die Bereitschaft, fiir diese Erfahrungen physische, soziale, legale
und finanzielle Risiken einzugehen. Dieses Suchen nach Abwechslung und neu-
en Erlebnissen dient dazu, eine stindige Spannung zu erleben. Das Personlich-
keitskonstrukt geht von der Annahme aus, dass jeder Mensch ein optimales Er-
regungsniveau hat. Menschen mit einem geringeren Erregungsniveau suchen
eher stimulierende Reize auf. Sie werden als Sensation Seeker bezeichnet. Das
Aufsuchen der neuen Reize dient also dazu, den angestrebten Erregungspegel
aufrecht zu erhalten.

Angstlichkeit und das Merkmal Sensation Seeking spielen in dieser Unter-
suchung eine untergeordnete Rolle, da der Fokus nicht auf individuellen Person-
lichkeitsmerkmalen liegt.

2.3.4 Stress

Stress ist in der Alltagssprache ein hdufig verwendeter Begriff (Newton, 1995a,
S. 2) und in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung ein viel beachtetes The-
ma. Verschiedene Disziplinen (u.a. Medizin, Arbeitswissenschaften, Psycholo-
gie) und deren Subdisziplinen beleuchten das Phédnomen in vielfaltiger Weise,
was sich nicht zuletzt in den mannigfaltigen Publikationen dokumentiert (Coyne
& Racioppo, 2000, S.655). Der gemeinsame Nenner in der Beschéftigung mit
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Stress besteht darin, dass die Definitionen der verschiedenen Anséitze immer ein
Ungleichgewicht in den Mittelpunkt stellen. Stress ist hiernach ,.eine Anforde-
rung aus der Umgebung (oder auch aus der Person selbst) geht iiber ein — wie
auch immer definiertes — ,,Normalmal3* hinaus und gibt damit Anla} zu einer
besonderen Bewaltigungsreaktion (,,Coping®) (Semmer, 1999, S. 744, Hervorh.
des Autors).

Bei den Stresstheorien lassen sich in reiz- und reaktionsorientierte sowie
transaktionale Ansétze unterscheiden (Schwarzer, 2000, S. 14). Die reizorientie-
ren Ansitze legen den Fokus auf die Bedingungen (so genannte Stressoren), die
Stress auslosen. Als Stressoren konnen z.B. Umgebungsvariablen wie Lérm,
Schmutz, etc., arbeitsorganisatorische Variablen wie z.B. Zeitdruck und in der
Person liegende Reize agieren. Hier wird Stress als die unabhéngige Variable
verstanden (Richter & Hacker, 1997, S. 23). Die reaktionsorientierten Ansitze
hingegen fokussieren die individuellen Stressreaktionen. Stress ist hier also die
abhédngige Variable. So postuliert z.B. Seyle (1953, zitiert nach Richter & Ha-
cker, 1997, S. 25) unabhingig von den auslésenden Situationen eine unspezifi-
sche Reaktion des Organismus bei der Anpassung an jede Art von Anforderung.
Die einfachen reaktionsorientierten Modelle mit ihrer mono-kausalen Betonung
des biologisch-physiologischen Aspektes des Stressgeschehens spielen heute
eine untergeordnete Rolle (Schwarzer, 2000, S. 14). Ihnen stehen die transaktio-
nalen Modelle gegentiber. Diese stellen die Auseinandersetzung des Individuums
mit seiner Umwelt in den Mittelpunkt. Hier bestimmen individuelle Bewertungs-
und Bewiltigungsprozesse iiber die Stressentstehung (Franke-Diel, 2010, S. 40).
Das prominenteste Modell ist hier das kognitiv-transaktionale Stressmodell von
Lazarus (Lazarus & Launier, 1981; Lazarus & Folkman, 1984; Lazarus, 1991,
Lazarus, 2006). Aufgrund seiner Relevanz soll es hier kurz dargestellt werden.

2.3.5 Kognitiv-transaktionales Stressmodell/ Emotionsentstehung

Das kognitiv-transaktionale Stressmodell (Lazarus & Launier, 1981; Lazarus &
Folkman, 1984) geht davon aus, dass Stress ein Resultat einer Transaktion von
Person und Umwelt ist. Die Konfrontation mit einer Situation 16st eine Informa-
tionsverarbeitung durch die Sinnesorgane aus. Der Stress resultiert aus einer
Bewertung der wahrgenommenen Situation. Die Bewertung erfolgt auf den Di-
mensionen Bedrohung, Herausforderung oder Schaden/Verlust (primary
appraisal) (Lazarus & Folkman, 1984, S. 31ff). Die sekundédre Einschitzung
(secondary appraisal, ebd.) bezieht die Analyse der Copingstrategien mit ein, die
zur Bewiltigung der Situation vorhanden sind. Coping besteht aus sich stets
verdndernden kognitiven und Verhaltensanstrengungen. Diese werden bendotigt
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werden, um externe oder interne Anforderungen (oder Konflikte zwischen ih-
nen), die als beanspruchend oder die Ressourcen iiberschreitend bewertet wur-
den, zu meistern (Lazarus, 1991, S. 112). Ein Ereignis 16st also nicht automatisch
eine bestimmte Emotion aus. Vielmehr fungiert die Einschédtzung der Bewalti-
gungsmoglichkeiten (coping) hier als Mediator. Auch wenn die Bezeichnungen
es nahe legen, laufen diese beiden Bewertungen nicht in einer zeitlichen Abfolge
ab, sondern kdnnen auch parallel verlaufen (Mandl & Reiserer, 2000, S. 99). Die
Neueinschétzung der Situation (reappraisal) bezieht die Ergebnisse der primiren
und sekunddren Bewertung sowie die Ergebnisse der Reaktion mit ein. Dies
erlaubt eine Neubewertung der Situation und der Wirksamkeit der eingesetzten
Copingstategien.

Das kognitiv-transaktionale Stressmodell wurde von einem der Autoren
weiter entwickelt, um neben Stress auch weitere Emotionen zu erkliaren (Laza-
rus, 1991, S. 133; Lazarus, 2006). Durch die Erweiterung des Modells werden
nicht nur Emotionsprozesse, sondern Emotionsstrukturen beriicksichtigen. Die
Annahme ist hier, dass es stabile Person-Umwelt-Beziehungen gibt, die zu lang-
fristig wiederkehrenden emotionalen Muster fithren (Mandl & Reiserer, 2000, S.
99). Damit wird auch dem relationalen Aspekt Rechnung getragen, ohne den die
Emotionen nicht verstanden werden konnen (Lazarus, 1991, S. 89). Jede Emoti-
on ist von spezifischer Relevanz fiir die Person in ihrer Umwelt und sie wird in
relationalen Kernthemen (core relational themes) beschrieben. ,,A core relational
theme is simply the central (hence core) relational harm or benefit in adaptational
encounters that underlies each specific kind of emotion* (Lazarus, 1991, S. 121).
Dazu wurden spezifische Bewertungsdimensionen beschrieben. Allgemein wird
bei der primiren Bewertung zwischen den Bewertungsdimensionen Zielrelevanz,
Zielkongruenz und Grad der Ich-Beteiligung unterschieden. In der sekundiren
Bewertung sind die Dimensionen Verantwortung, Copingpotenzial und Zu-
kunftserwartung von Relevanz (Lazarus, 1991, S. 133). Auf den Fall von Angst
bezogen, einer unsicheren, existentiellen Bedrohung der Ich-Identitdt (Lazarus,
1991, S. 234), sind die Bewertungsdimensionen wie folgt spezifiziert worden.
Die Relevanz des Ereignisses fiir die eigenen Ziele ist die grundlegende Voraus-
setzung fiir die Entstehung jeglichen Gefiihls. Dementsprechend entsteht bei
Irrelevanz keine Emotion. Wenn das Ereignis mit den eigenen Zielen inkongru-
ent ist, wie es bei der Bedrohung der (korperlichen) Integritét der Fall ist, konnen
daraus nur negative Emotionen resultieren. Der Grad der Ich-Beteiligung ist hier
irrelevant, kann aber bei der Bewertung der eigenen Reaktion eine Rolle spielen.
Sekundire Bewertungen sind bei Angst nicht notwendig und Verantwortung ist
irrelevant. Das Copingpotenzial sowie die Zukunftserwartung sind unsicher
(Lazarus, 1991, S. 235ff). Angst ist in diesem Modell also eine spezifische,
durch kognitive Bewertung vermittelte Emotion.
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2.3.6 Abgrenzung von Angst und Stress

Sieht sich ein Individuum einem potenziell stressvollen Reiz gegeniiber, konnen
die ,,Stressreaktionen® (Hiither, 1998, S 39) zweigestaltig ausfallen. Erweist sich
der Reiz als kontrollier- und handhabbar, wird die Situation als Herausforderung
begriffen. Wird Unbeherrschbarkeit klar, stellen sich Gefiihle der Ohnmacht,
Wut, Verzweiflung oder Angst ein. Bei der Konfrontation mit einem potenziell
stressvollen Reiz ist ,,das Anfangsgefiihl ... in beiden Féllen Angst® (ebd.). Der
Zusammenhang von Stress und Angst ist also der, dass je nach individueller
Bewertung eine Situation entweder ein Gefiihl der Herausforderung oder Angst
auslosen kann (Schwarzer, 2000, S. 41; Hiither, 1998, S. 39; Lazarus, 20006, S.
92). Somit ist Angst ,,im Stressprozess ein sehr wichtige GrofBe* (Stoffer, 2006,
S. 107).

Die Begriffe Stress und Angst sind also nicht deckungsgleich, auch wenn in der
Praxis wie auch in der Theorie (vgl., May, 1977, S. 109 ff) oftmals der Begriff
Stress fiir Angst verwendet wird.

2.3.7 Klassifikation von Angsten

Es gibt die unterschiedlichsten Kriterien, nach denen Angste klassifiziert werden.
Es kann beispielsweise nach zwei polarisierten Dimensionen unterschieden wer-
den: Angst vor Néhe oder Distanz, sowie Angst vor Wandel oder Dauer (Rie-
mann, 1961/1997). Einem anderen Blickwinkel zufolge konnen grundsétzlich
konnen zwei Arten von Bedrohungen Angst ausldsen. Dies ist zum einen die
Bedrohung der physischen Unversehrtheit. Beispiele sind hier existenzielle Be-
drohungen in Krisengebieten oder bevorstehende Operationen. Zum anderen ist
dies die Bedrohung des Selbstkonzeptes wie dies z.B. bei 6ffentlichen Auftritten
oder Priifungen der Fall sein kann (Schwarzer, 2000, S. 99). Dabei werden drei
allgemeine Angste unterschieden: die Existenzangst, die soziale Angst und die
Leistungsangst.

2.3.7.1 Existenzangst

,~Existenzangst entsteht aufgrund der erlernten Bedrohung der kdrperlichen Un-
versehrtheit* (Schwarzer, 2000, S. 104). Auf den beruflichen Kontext libertragen
wird die Angst erweitert um die Bedrohung der beruflichen Existenz (Panse und
Stegman, 1998, S. 45). Daher werden hierunter auch die Angst vor dem Arbeits-
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platzverlust, sowie die Angst vor der Verarmung, Altersangst und die Angst vor
Krankheiten subsumiert (ebd.).

2.3.7.2  Soziale Angst

Nach Schwarzer (2000) ist unter sozialer Angst ,.die Besorgnis und Aufgeregt-
heit angesichts von sozialen Situationen, die als selbstwertbedrohlich erlebt
werden® (S. 118, Hervorh. d. Autors) zu verstehen. Ausloser dieser Art von
Angst ist die Befiirchtung, sich in zwischenmenschlichen Begegnungen zu bla-
mieren, zuriickgewiesen oder nicht anerkannt zu werden. Formen sozialer Angs-
te sind z.B. Verlegenheit, Scham und Schiichternheit sowie Publikumsangst;
letztere hielt als ,,Lampenfieber* Eingang in die Umgangssprache. Im Arbeits-
kontext, der ja immer ein sozialer Kontext ist, konnen verschiedenste Situationen
auftreten, in denen soziale Angste eine Rolle spielen.

2.3.7.3 Leistungsangst

Die Leistungsangst” ist der sozialen Angst sehr dhnlich und zudem eng mit ihr
verkniipft (Laux, 1993b, S. 121). Auch hier wird eine mdgliche Bedrohung des
Selbstwertes geflirchtet. Allerdings geht es hier um die Erbringung von Leistung
und die Furcht vor dem moglichen Versagen derselben. Daher ist sie mit der
,Furcht vor Misserfolg angesichts von Leistungsanforderungen gleichzusetzen
(Schwarzer, 2000, S. 104). Da Leistung zumeist in sozialen Kontexten erbracht
wird, gehen Leistungs- und soziale Angst oftmals ineinander iiber.

2.3.8 Angst und Leistung

Angst hat in Abhédngigkeit von ihrer Intensitét einen unterschiedlichen Einfluss
auf Leistung. So besteht zwischen neuronaler Erregung (Angst) und dem Leis-
tungsniveau eine umgekehrte U-formige Beziehung (Yerkes & Dodson, 1908;
Hebb, 1955). So ist bei geringer oder zu hoher Angst die Leistung am schlechtes-
ten, bei einem mittleren Ausmaf3 an Angst ist sie am hochsten (,,Yerkes-Dodson-
Gesetz“ (Levitt, 1987, S. 122)). Es besteht also ein differenzieller Einfluss von
Angst auf Leistung. Die folgende Graphik verdeutlicht diesen Zusammenhang.

4 Im Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe Leistungsangst und Versagensangst synonym
verwandt, da es immer um die Angst geht, dass die eigene Leistung nicht ausreicht und der Be-
troffene versagt.
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Abbildung 1: Der Einfluss von Angst auf Leistung.
Eigene Darstellung in Anlehnung an Yerkes & Dodson (1908).

2.3.9 Angst und Arbeit

Menschliches Leben lédsst sich nicht strikt in Arbeits- und Privatleben trennen.
Der Mensch, der zur Arbeit geht ist derselbe, der seine freie Zeit verbringt
(Muschalla, 2008, S. 15). Daraus ergibt sich naturgemaf, dass im Arbeitskontext
auch Angste auftreten, die nicht direkt oder nur mittelbar durch die Arbeit selbst
ausgeldst werden. Es handelt sich dabei gewissermafBen um Angste, die der Ar-
beitende ,,mitgebracht hat, wenn man bei dieser Trennung von Arbeit und
Nicht-Arbeit bleiben wollte. Eine dieser Angste ist die ,primitive Angst“
(Obholzer, 1997). Sie ist die Furcht vor Ubel und Unbekanntem. Diese ,,primiti-
ve* Angst ist eine fortwahrend vorhandene Angst, ,,die zum Schicksal des Men-
schen gehort™ (ebd., S. 21). Sie tritt somit auch im Arbeitskontext auf. So kann
z.B. die Arbeit in einem Krankenhaus bei den Krankenschwestern die Angst vor
Siechtum und Tod (Menzies, 1974), also das Gewahrwerden der eigenen End-
lichkeit auslosen. Eine weitere Form ist die ,,personelle Angst™ (Obholzer, 1997,
S. 24). Diese entsteht aus der Wiederbelebung unangenehmer bewusster oder
unbewusster personlicher Erfahrungen durch Ereignisse in der Umwelt. Dies
kann zu einer professionellen ,,Achillesferse” (ebd., S. 24) werden, wenn da-
durch die Ausiibung der Arbeit dauerhaft gestdrt oder gar verunmoglicht wird.
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Derartige Angste beeinflussen den Arbeitenden zwar auch, sollen aber hier nicht
im Vordergrund der Betrachtung stehen.

Unabhingig von der Person des Arbeitenden kann auch die Arbeit selbst
Angst auslosen. “The workplace itself can be characterized by demands, occur-
ring feelings of insufficiency, surveillance and punishment through superiors,
accidents or harm to health, or rivalries between colleagues, and is therefore
more or less anxiety provoking to the employee” (Muschalla, 2008, S. 16).

Obholzer (1997) beschreibt die ,,Angst, die aus der die Arbeit entsteht™ (S.
23) als eine solche, die in den mehr oder weniger greifbaren Gefahren der Tétig-
keit begriindet sein kann. Das kann z.B. ein Verlustrisiko bei Geldtransaktionen
oder Entscheidungsverantwortung sein oder die Gefahren in Zusammenhang mit
gefahrlichen Arbeitsumfeldern wie z.B. Atomkraftwerken oder Bohrinseln.
Lohmer (2000b) nennt diese in der Arbeitsaufgabe begriindeten Gefahren ,,spezi-
fisches Risiko™ (S. 22).

Neben der Tatsache, dass Arbeit Angst auslosen kann, kann sie auch Angst
nehmen oder zumindest reduzieren. So sind Personen, die in einem Arbeitsver-
héltnis stehen, weniger stark von Angsten vor Erwerbslosigkeit, sozialem Ab-
stieg und sozialer Ausgrenzung betroffen. Arbeitende sind weniger depressiv
und erleben weniger ,,Bitterkeit™ (Frese, 1994, S. 205) als Arbeitslose. Ein beste-
hendes Arbeitsverhiltnis kann also auch Angste nehmen, wogegen bestehende
(ebd.) oder drohende Arbeitslosigkeit (Roskies & Louis-Guerin, 1990) mit nega-
tiven psychischen Folgen in Zusammenhang gebracht werden.

Auch das Erleben der eigenen Kompetenz und Kontrollsicherheit (,,master
experience®, Bandura, 1997), wie es mit der (erfolgreichen) Ausiibung einer
Arbeitstétigkeit verbunden ist, erhoht die eigene Kompetenzerwartung (,,self-
efficacy®, ebd.). Dies ist als eine angstreduzierende Funktion von Arbeit verste-
hen, denn Personen mit hoher Selbstwirksamkeit sind weniger dngstlich als die-
jenigen mit geringer Selbstwirksamkeit (Bandura, 1994).
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Zur Einordnung in den theoretischen Rahmen sowie zum Verstindnis dieser in
der Arbeits- und Organisationspsychologie weniger géngigen Konzepte soll
dargestellt werden, wie die Psychoanalyse im organisationalen Kontext genutzt
werden kann. Im Anschluss daran werden die fiir diese Untersuchung relevanten
psychoanalytischen Modelle und deren Anwendung im organisationalen Kontext
dargestellt. Ausfiihrlichere Darstellungen finden sich uw.a. bei S. Freud
(1923/2000), Kinzel (2002), Battegay (1996), Nagera (1998), Kutter (2000),
Mentzos (2005), Fonagy & Target (2007).

3.1 Psychoanalyse in Organisationen

Die Psychoanalyse ist ,,eine Forschungsmethode zur Untersuchung sonst nicht
zuginglicher unbewuBter psychischer Prozesse® (Kutter, 2000, S. 80) und ,,eine
Krankheitslehre ... [und] Behandlungsmethode psychischer Stérungen (ebd.).

Es stellt sich zu Recht die Frage nach dem Grund und der Sinnhaftigkeit,
diese Disziplin auf den Kontext von Organisationen zu iibertragen.

Die Psychoanalyse geht davon aus, dass sdmtliches menschliche Handeln
bewusste und unbewusste Anteile hat (vgl. Kap. 3.2.3). Die klassische Organisa-
tionsforschung hat sich bisher eher auf die bewussten Anteile konzentriert (Ah-
lers-Niemann, 2007; Kets de Vries, 1996, S. 11). Selbst die Organisationspsy-
chologie beachtete ,,mit ihren rationellen Modellen und Menschenbildern diese
unbewussten, affektiven Schattenseiten ... bisher kaum® (Kinzel, 2002, S. 13).
Eine Nichtbeachtung der unbewussten, irrationalen Aspekte eliminiert diese
allerdings nicht. Sie bleiben vielmehr wirkméchtig und beeinflussen die Organi-
sation und ihre Mitglieder in ihrem Handeln (Lohmer, 2000a, S. 7; 2000b, S. 21).
Die psychoanalytische Sicht auf Organisationen bezieht eben diese unbewussten
Anteile menschlichen Handelns in die Betrachtung mit ein. Es wird davon aus-
gegangen, dass die Akteure in der Organisation immer auf dem Hintergrund
ihrer Geschichte agieren. ,,Our personal histories are not simply placed on hold,
but are activated by, or in, the daily encounters of working* (Fineman 1993c, S.
23). In samtlichen organisationalen Prozessen spiegelt sich die psychische Welt
der Beteiligten wider. Insofern kann die rationale Arbeit an der primiren Aufga-
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be’ als eine Rationalisierung all der Empfindungen, die im téiglichen Geschifts-
leben keinen offiziellen Platz haben, verstanden werden (Fineman, ebd.). Damit
gemeint sind z.B. Angste, sexuelles Verlangen oder Hass.

Eine Psychoanalyse, deren Kern das ,,Aufspliren von unbewufliter Bedeu-
tung, also die Deutungsarbeit™ (Becker, 1998, S. 83) kann durchaus in einen
anderen Kontext als den klinisch-therapeutischen iibertragen werden kann. Sie
kann hier Einsichten geben zu der ,,.Beziehung der Einzelnen zu ihren Organisa-
tionen — und umgekehrt* (ebd. S. 82). Bei diesem Transfer sollten aber nicht die
iiblicherweise (also im klinischen Kontext) herangezogenen Theorien individuel-
ler Pathologie oder der (gestorten) Entwicklung als Referenzpunkt herangezogen
werden sollten. Es geht also nicht darum, wie dies im therapeutischen Setting
gefordert wire, die individuellen Bedeutungen und Abwehrprozesse und erken-
nen und offen zu legen.

S. Freud (1930/2000), hatte darauf hingewiesen, dass die durch die familié-
re und die kulturelle Sozialisation erworbenen Ideale nicht deckungsgleich sind
und sich durchaus widersprechen. Familie und Kultur sind also nicht identisch
und konnen durchaus widerstrebende Ziele verfolgen. Somit ist eine (Psy-
cho)Analyse von menschlichem Verhalten in Organisationen aus rein
individuumszentrierter, familialistischer Perspektive dem Gegenstand unange-
messen, denn Organisationen kdnnen nicht als Familie, sondern nur als (Teil der)
Kultur verstanden werden. Sie sind ,,Phdnomene eigenen Rechts“ (Becker, 2000,
S. 312). Um also die Psychoanalyse sinnvoll fiir die Organisation und deren
Mitglieder in diesem Kontext anwenden zu konnen, muss eine weitere Theorie
als Referenzpunkt angewandt werden, ndmlich eine Organisationstheorie. Nur so
lassen sich die durch die ,,Deutungsarbeit® (ebd.) erworbenen Erkenntnisse in
den entsprechenden und benétigten Zusammenhang bringen. ,,Es gilt, die Psy-
choanalyse als eine Theorie zur Beschreibung unbewusster Phdnomene, kurz als
Kulturwissenschaft zuriickzugewinnen, die im Bereich von Organisationen an-
gewandt werden kann‘ (Ahlers-Niemann, 2007, S. 72). Durch die Hinzuziehung
des organisationalen Bezugsrahmens wird Abstand genommen von einer Kon-
zentration auf Einzelne und deren Pathologisierung (vgl. Sievers, 2008, S. 29).
Aus diesem Grunde wird bei der Analyse der Daten dieser Untersuchung auch
nicht auf individuelle und personliche Aspekte der einzelnen Interviewten abge-
hoben, sondern die relationalen und organisationalen Aspekte stehen im Zentrum
der Analyse.

In den folgenden Abschnitten werden nun die relevanten psychoanalyti-
schen Konzepte dargestellt und ihre Anwendung im organisationalen Kontext
kurz skizziert.

5 Damit ist in diesem Zusammenhang der eigentliche Unternechmenszweck gemeint.
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3.2 Das topographische Modell

Im Rahmen des topographischen Modells unterscheidet Sigmund Freud noch
drei verschiedene psychische Systeme, das Unbewusste (Ubw), das Vorbewusste
(Vbw) und das Bewusstsein (Bw), denen die unterschiedlichen seelischen Inhalte
zugehorig sind. Zwischen diesen Systemen ,besteht jeweils eine Grenze, die
aber unter bestimmten Bedingungen zumindest semipermeabel ... voriiberge-
hend auch ganz durchlissig sein kann® (Kutter, 2000, S. 90). Die Durchléssigkeit
der Grenze wird jeweils durch ,,Wéchter* (ebd.) kontrolliert und reglementiert.
Spéter verwirft S. Freud dieses Modell zugunsten des Strukturmodells (s.u.). Die
Begriffe bewusst, vorbewusst und unbewusst bleiben als Adjektive bestehen und
dienen als Zustandsbeschreibung der psychischen Inhalte und zwar unabhéngig
von den jeweiligen Strukturen Ich, Es und Uberich (Soldt, 2005). Wenn im Fol-
genden die Termini substantivisch verwendet werden, geschieht dies vor dem
Hintergrund des Strukturmodells und nicht, wie im topographischen Verstindnis,
im Sinne einer psychischen Entitét.

3.2.1 Bewusst/ Bewusstsein

,,Das Bewusstsein ist kaum mehr als eine durchscheinende Haut, welche das Dasein
umschlieft; das geschulte Auge sieht durch sie hindurch — sieht urgewaltige Triebe,
Instinkte* (Friedrich Nietzsche als Romanfigur in Yalom, 2008, S. 345).

~Zundchst sind wir geneigt, den Wert des Kriteriums der BewuBtheit, da es sich als
so unzuverléssig erwiesen hat, recht herabzusetzen. Aber wir taten unrecht daran ...
ohne die Leuchte der Bewultseinsqualitit wiren wir im Dunkel der Tiefenpsycho-
logie verloren (S. Freud, 1933/2000, S. 508).

Bewusst bezieht sich ,,auf die unmittelbarste und sicherste Wahrnehmung® (S.
Freud, 1923/2000, S. 283). Dies schlieit sowohl die Wahrnehmung innerer als
auch duflerer Reize ein. So spricht Battegay (1996) vom Bewusstsein als einem
»innesorgan .... an der Grenze zwischen Innen — und Aulenwelt” (S. 42). Die
neurologische Forschung lokalisiert das Bewusstsein in der assoziativen Grof3-
hirnrinde, wobei auch andere, subkortikale Teile des Gehirns an der Entstehung
des Bewusstseins beteiligt sind (Roth, 1999).
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3.2.2 Vorbewusst/ das Vorbewusste

Das Bewusstsein hat kein Gedéchtnis, ,,die Energie des Reizes ... erschopft sich
im Akte des BewuBtwerdens™ (Battegay, 1996, S. 44). Dementsprechend ist der
Zustand des bewusst seins von begrenzter Dauer, er geht rasch vortiber. Wird
dem entsprechenden Inhalt die Aufmerksamkeit wieder zugewandt, kann er mit
Einschridnkungen (s.u.) auch wieder bewusst werden (S. Freud, 1912/2000, S.
31). Somit ist der Inhalt ,latent oder bewulBtseinsfahig™ (S. Freud, 1923/2000, S.
283). Diese Inhalte werden auch vorbewusst, also das ,.gegenwirtig Unter-
schwellige, der Mdglichkeit nach Bewusste* (Soldt, 2005, S. 217) genannt. Nach
Kutter (2000) entspricht ,,in Analogie mit der Gedichtnispsychologie ... der
vorbewuBte Bereich dem Kurzzeitgedachtnis® (S. 91). Damit ein Inhalt bewusst
werden kann, muss er mit sprachlichen Zeichen, also Worten, verbunden werden.
Diese semantische Verbindung kann durch Abwehrprozesse verhindert werden
(Soldt, 2005). Dann bleibt der entsprechende Inhalt vorbewusst oder er wird in
den unbewussten Bereich verdringt oder ,,abgeschoben®. Folglich ist

die Unterscheidung zwischen vorbewufiter und unbewufter Tétigkeit ... keine pri-
mire, sondern wird erst hergestellt, nachdem die »Abwehr« ins Spiel getreten ist.
Erst dann gewinnt der Unterschied zwischen vorbewuBiten Gedanken, die im Be-
wultsein erscheinen und jederzeit dahin zuriickkehren kénnen, und unbewuf3ten Ge-
danken, denen dies versagt bleibt, theoretischen sowie praktischen Wert (S. Freud,
1912/2000, S. 34, Hervorh. d. Autors).

3.2.3 Unbewusst/ Das Unbewusste

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Unbewussten in der Psycho-
logie geht auf Sigmund Freud zuriick. Zunéchst unterscheidet er das deskriptive
und das dynamische Unbewusste. ,,Um der Zweideutigkeit zu entgehen®
(1933/2000, S. 509) fiihrt er eine andere Differenzierung ein: das deskriptive
Unbewusste, also ,,jenes Unbewulite, das nur latent ist und so leicht bewuf3t
wird” (ebd.) bezeichnet er im Folgenden als das Vorbewusste (s.o0.). Das dyna-
mische Unbewusste, ,,bei dem diese Umsetzung schwer, nur unter erheblichem
Miiheaufwand, mdglicherweise niemals erfolgt™ (ebd.), das aber durchaus Ein-
fluss auf die Handlungen der Person hat, nennt er im Folgenden das Unbewusste.
Erginzend stellt er weiter fest: ,,Nochmals, rein deskriptiv ist auch das Vorbe-
wuflte unbewul3t, aber wir bezeichnen es nicht so* (ebd.), um die systematische
Abgrenzung der beiden Begrifflichkeiten zu erleichtern.

Auf Sandler und Sandler (1985) geht die Unterscheidung zwischen Vergan-
genheits-Unbewusstem und Gegenwarts-Unbewusstem zuriick. Dabei beinhaltet
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das Vergangenheits-Unbewusste sowohl Wiinsche, Phantasien und Impulse als
auch Reaktionsweisen darauf, die lebensgeschichtlich frith entstanden sind. Die
erworbenen Problem- und Konfliktlosungsstrategien haben ,,eine imperative
Qualitit™ (ebd., S. 802) und dieser Teil des Unbewussten agiert und reagiert in
der Gegenwart aber ,,im Sinne der Vergangenheit (ebd., S. 804). Lebensge-
schichtlich dltere Konflikte konnen also darin fortbestehen und heutiges Handeln
beeinflussen. Das Gegenwarts-Bewusstsein hingegen ist um die ,,Aufrechterhal-
tung des Gleichgewichts hier und heute* (ebd.) bemiiht. Es ist damit befasst, die
aus dem Vergangenheits-Bewussten aufstrebenden Impulse abzuwehren oder in
lebensgeschichtlich aktuellere Formen des Ausdrucks zu transformieren. Das
Gegenwarts-Unbewusste ist mit dem Vorbewussten und den unbewussten Ich-
Anteilen vergleichbar (ebd.).

S. Freud zufolge ist ,,eine unbewusste Vorstellung ... dann eine solche, die
wir nicht bemerken, deren Existenz wir aber trotzdem auf Grund anderweitiger
Anzeichen und Beweise zuzugeben bereit sind“ (1912/2000, S. 29). Entspre-
chend wird aus psychoanalytischer Sicht auf unbewusste Prozesse geschlossen,
die sich durch intentionale Handlungen, Vorstellungen, Wiinsche etc. ausdrii-
cken, filir die die Person aber trotz willentlicher Anstrengung keine plausiblen
Ursachen benennen kann. Die Ursachen sind der Person nicht bewusst (Krause,
1998; Battegay, 1996; S. Freud, 1904/1954). Mitunter kann auch eine plausible
Erkldrung geliefert werden, die jedoch nicht mit der zugrunde liegenden, unbe-
wussten Ursache iibereinstimmen muss (Battegay, 1996, S. 34).

Die Inhalte des Unbewussten konzipierte S. Freud im Zusammenhang des
topischen Modells als ,, Triebreprasentanten” (Mertens, 1998, S. 276). Das Un-
bewusste ist hier ein ,,Reservoir unangenehmer Wiinsche und primitiver Triebre-
gungen® (De Masi, 2003, S. 5). Diese Triebregungen sind unverstellt und der
direkte Zugang zum System Vorbewult-Bewuft (Vbw-Bw) wird Thnen ver-
wehrt, sie werden verdréngt (ebd.). Im Rahmen des Dreiinstanzenmodells formu-
lierte S. Freud, dass neben dem Es auch Teile des Ichs und des Uber-Ichs unbe-
wusst sind (S. Freud, 1933/2000, S. 509ff.). Mertens (1998) merkt an, dass sich
in Freuds Definitionen des Unbewussten nur dessen Inhalte wieder finden und
verweist darauf, dass z.B. auch Abwehrprozesse unbewusst sind.

Die Existenz des Unbewussten kann nicht direkt nachgewiesen, sondern nur
erschlossen werden (Krause, 1998, S. 263; Battegay, 1996, S. 33; Solms, 2000,
S. 774; Kaplan-Solms & Solms, 2003, S. 234). Die ,,fundamentale Grundannah-
me der Psychoanalyse ... [ist] die Annahme, dall das Seelenleben im Wesentli-
chen unbewuft ist* (Solms, 2000, S. 771). Diese Annahme findet heute aufgrund
vielféltiger Forschungsergebnisse und Erkenntnisfortschritte auch jenseits der
Psychoanalyse Verbreitung. Es wird davon ausgegangen, dass unbewusste Pro-
zesse einen sehr groen Anteil an den seelischen Prozessen einnehmen: ,,Indeed,
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it has been claimed that the vast majority of mental activity occurs outside of
conscious awareness (Turnbull, 2005, S. 2). Die Anerkennung der Relevanz der
unbewussten Verarbeitungsprozesse fiihrt manche Autoren zu Fragen, wann sich
das Bewusstsein iiberhaupt in die Informationsverarbeitung einschaltet (Roth,
1999) und nach dem Sinn des Bewusstseins: ,,so why ever be conscious? (Sny-
der, 2000, S. 2).

Unbewusste Prozesse erschopfen sich dabei nicht in den Prozessen der kog-
nitiven Informationsverarbeitung und -bewertung. So konstatiert Mertens ,,es
kann jedoch keinen Zweifel dariiber geben, dass das kognitiv Unbewusste ledig-
lich einen Teilbereich unbewusster Prozesse umfasst.“ (2005, S. 38). Snyder
(2000, S. 1) meint ,,possibly nothing we do, no action we take, and no feeling we
have, is purely conscious®. Diese Einschitzung wird jedoch nicht von allen Kog-
nitionswissenschaftlern geteilt, obwohl es dazu durchaus empirische Belege gibt.

Ironically, at a time when the prestige of psychoanalysis is at a low ebb in both psy-
chiatry and academic psychology, an explosion of experimental research on several
psychological fronts (much of it conducted by researchers with little interest in, or
knowledge about, psychoanalysis) has now documented conclusively that Freud was
right in this central tenet [also der Vorreiterrolle des Unbewussten (Westen, 1999, S.
1063)

In zahlreichen Untersuchungen konnte gezeigt werden, dass motivationale und
emotionale Prozesse auch unbewusst ablaufen (Turnbull, Jones & Reed-Screen,
2002; Fotopoulou, Solms & Turnbull, 2004; s. Westen, 1999 fiir einen ausfiihrli-
chen Uberblick dazu). So dass festgestellt werden kann “the findings of these
studies are so robust ... that the hypothesis of the existence and importance of
unconscious processes is probably as close as any hypothesis in the history of
psychology to being able to claim the status of fact” (Westen, 1999, S. 1094).

3.2.4 Fazit topografisches Modell

Ein psychischer Inhalt kann also verschiedene Zustinde in der menschlichen
Psyche annehmen. Nur von den bewussten Inhalten wissen die Betroffenen. Die
vorbewussten und unbewussten Inhalte, die die Mehrzahl ausmachen, beeinflus-
sen menschliches Verhalten gleichermaBen. Dies geschieht jedoch in eigenméch-
tiger Art und Weise jenseits der Kontrolle der Betroffenen. Insofern greift eine
Betrachtung von Organisationen, die nur die bewussten Anteile menschlichen
Erlebens mit einbezieht zu kurz (Kinzel, 2002, S. 13). Besonders auf den Kon-
text von Angst bezogen, bei der viele Aspekte auch vorbewusst und unbewusst
ablaufen, miissen neben bewussten auch ebendiese Prozesse in die Analyse ein-
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bezogen werden, um das Phdnomen und dessen Bewéltigung moglichst ganzheit-
lich betrachten zu kdnnen.

3.3 Das Dreiinstanzen-/ Strukturmodell

Nach Sigmund Freud (1923/2000) bestehen innerhalb der menschlichen Psyche
drei Instanzen (Struktur- oder Dreiinstanzenmodell). Hierbei handelt es sich um
das Es, das Ich und das Uber-Ich. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick,
wie die Instanzen zusammenhéngen.

Ideale Uberich

verfligbar verflgbar

\

Realit&t

Abbildung 2:  Strukturmodell in der Psychoanalyse
Darstellung in Anlehnung an Kutter (2000, S. 95)

3.3.1 Das Ich

Von den drei psychischen Instanzen ist nur eine, wenn auch nur zum Teil, dem
Bewusstsein zugénglich. Es handelt sich dabei um das Ich (S. Freud, 1923/2000,
S. 287; Battegay, 1996, S. 115). Dieser Terminus scheint sich einer klaren und
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einheitlichen Definition zu entziehen. Darauf Bezug nehmend kann das Ich be-
schrieben werden als

,nicht mit »Personlichkeit« oder »Individuum« gleichzusetzen, es ist nicht dasselbe
wie das »Subjekt« im Gegensatz zum »Objekt« der Erfahrung, und es ist keinesfalls
nur das »Bewultsein« oder das »Gefiihl« des eigenen Selbst. .... Es ist ein Teilge-
biet der Personlichkeit und wird durch seine Funktionen bestimmt.“ (Hartmann,
1950, S. 120, Hervorh. d. Autors)

Diesem bereits durch S. Freud wie auch spéter von anderen vielfach vertretenen
Definitionsansatz des Ichs durch seine Funktionen kann entgegengesetzt werden:
,»Es gibt keine Erfahrung ohne den, er erfdhrt, und dieser Jemand ist das Ich.
Dies ist nach unserer Ansicht die zentrale, notwendige und ausreichende Defini-
tion des Ich. Alles weitere sind nur Beschreibungen der Funktionen der Organe
des Ich* (Zagermann, 1988, S. 93).

Das Ich ist die einzige Instanz zur Wahrnehmung &uf3erer und innerer Sin-
neseindriicke (S. Freud, 1923/2000, S. 293). Das macht die Vermittlung zwi-
schen innerer und dullerer Welt zur Hauptaufgabe des Ichs (Kaplan-Solms &
Solms, 2003, S. 263). Dementsprechend kann das Ich verstanden werden als
,.Realisationsprozessor von teils in Strukturen gebundenen, teils aus unmittelba-
ren Wahrnehmungen von Innen und Auflen zuflieBenden Informationen* (Seid-
ler, 2000, S. 306)6. Das Ich wertet die vorhandenen Informationen aus und nutzt
sie, um das Anliegen des Subjektes zu realisieren.

Das Ich als Ganzes [entspricht] anatomisch dem gesamten kortio-thalamischen Aus-
dehnungsbereich, der zwischen externer und interner Welt trennt ... Das Ich hat sei-
nen Ausgangspunkt in den unimodalen Regionen der Wahrnehmung und Motorik
auf der dufleren Oberfliche des Kortex und endet im Ring des limbischen Kortex,
der das Innere des Gehirns umschlie3t (Kaplan-Solms & Solms, 2003, S. 263).

Diese durch manche Neurowissenschaftler betricbene Lokalisation der von S.
Freud beschriebenen psychischen Strukturen zur empirischen Belegung dersel-
ben ist allerdings nur als eine ,,Zusatzinformation zu verstehen. S. Freud vermu-
tete fiir die drei Instanzen gar keine exakt lokalisierbaren Strukturen. Vielmehr
verstand er Es, Ich und Uber-Ich als Metaphern (Fonagy & Target, 2007, S. 72).
Die Schwierigkeiten, den Ich-Begriff zu definieren, nehmen ihren Anfang
bereits in der inkonsistenten Nutzung des Terminus durch S. Freud selbst. Einen
Uberblick dazu geben Bellak, Hurvich & Gediman (1973) und vor allem Hart-
mann (1956). Aufgrund der Ambiguitdt des Terminus’ unter dem einerseits ein

6 In diesem Zusammenhang wird unter ,,strukturgebunden® beispielsweise das Selbstbild ver-
standen.
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,regulierendes Anpassungsorgan™ (Mentzos, 2005, S. 41) und andererseits die
ganze Person verstanden wird, hat sich eine Differenzierung in die Begriffe Ich
und Selbst ergeben, die zundchst von Hartmann (1950) eingefiihrt wurde. Das
Selbst wird von den verschiedenen Autoren entweder als psychische Struktur
oder als eine dem Dreiinstanzen libergeordnete Struktur verstanden (Mentzos,
2005, S. 42). Im Sinne Kohuts, dem Begriinder der Selbstpsychologie (Milch &
Hartmann, 2000), kann vom Selbst als ,,eine in allen drei Instanzen wurzelnde
Reprisentanz des Individuums® (Battegay, 1996, S. 127) gesprochen werden.
Wird Selbst also als den drei Instanzen iibergeordnet verstanden, kann es defi-
niert werden als

Die reflexive psychische Struktur: Das Ich nimmt sich selbst zum Objekt der Wahr-
nehmung und wird dadurch zum Selbst (Selbstbild). Das Selbst bewertet sich und
fiihlt sich von anderen bewertet (Selbstwert). Das Selbst erlebt sich als kohdrent
(Identitit). Das Selbst integriert alle psychischen Funktionen und Dispositionen zu
einem Ganzen, es steuert sich selbst und organisiert die Beziehung zum Anderen.
(Arbeitskreis OPD, 2001, S. 71)

Neben der Triebentwicklung findet auch eine davon unabhéngige narzisstische
Selbstentwicklung statt (Kohut, 1981).

33.1.1 Die Funktionen des Ichs

Verallgemeinernd konnen ,,Wahrnehmen, Erinnern, Fiihlen, Planen und Hand-
lungssteuerung* als Ich-Funktionen benannt werden (Mertens, 2005, S. 49; vgl.
Hartmann, 1950 und Bellak et al., 1973 fiir Vertiefung). Einige fiir diese Unter-
suchung relevante Ich-Funktionen sollen im Folgenden ndher erlautert werden.
Zu den wichtigsten Funktionen des Ichs gehort sicherlich die Realitatsprii-
fung. Dies schlie3t die Unterscheidungsfahigkeit zwischen innerpsychischer und
duBerer Welt ein. Also die Fahigkeit sowohl zwischen Wahrnehmung und Vor-
stellungen zu unterscheiden, als auch zwischen Selbst und Objekt’. Diese Defini-
tion kann ergénzt werden um ,,die Fahigkeit, die eigenen Affekte, das Verhalten
und die Denkinhalte im Rahmen der iiblichen gesellschaftlichen Normen einzu-
schétzen™ (Kernberg, 1994, S. 17). Das psychoanalytische Konzept der Reali-

7 Der Begriff des ,,Objektes™ verweist hier auf eine Person. Diese Terminologie erleichtert die
Unterscheidung zwischen der betroffenen Person (das Subjekt) und den anderen Personen (Ob-
jekte; vgl. hierzu Konig, 1993, S. 11). Innerpsychisch geht es um die Trennung zwischen innen
und auBlen. ,,Inneres Objekt* meint dabei die Objektreprasentanz, also die Beziehungserfahrun-
gen, die mit duBeren Objekten gemacht wurden und in Vorstellungen verinnerlicht wurden
(Schoenhals, 2000).
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tatsprifung hat durchaus Beriihrungspunkte mit Konzepten der kognitiven Ent-
wicklung des Kindes wie z.B. der Metakognition und der theory of mind; also
dem Wissen, dass andere Personen ihr eigenes Denken haben (Trautner, 1997)
und die Fahigkeit, sich in diese hineinzuversetzen wie auch zwischen Realitét
und Vorstellung zu unterscheiden (Sodian, 1998; Mertens, 2005, S. 71 f be-
schreibt Unterschiede der kognitionspsychologischen und psychoanalytischen
Sichtweisen). Nach Bruns (2000) ist die Realitéitspriifung das entscheidende
Kriterium zur Unterscheidung von Neurose und Psychose. Bei Neurosen kann
die Realitétspriifung teilweise gestort sein, grundsitzlich funktioniert sie aber
(Battegay, 1996). Die Realitdt wird hier verdrdngt, ihre Existenz aber nicht voll-
kommen aberkannt. Vielmehr wird sie im Unbewussten bewahrt (De Masi,
2003). Bei der Psychose — ,,verstanden als Uberwiltigung des Ich durch das
Unbewulite, wodurch die Beziehung zur Realitit zerstort wird™ (ebd., S. 2) ist
dies nicht der Fall.

In engem Zusammenhang mit der Realitdtspriifung stehen weitere Ich-
Funktionen wie z.B. die Impulskontrolle und die Affekttoleranz. Diese Funktio-
nen werden umschrieben als ,,regulation and control of drives, affects, and im-
pulses® (Bellak et al., 1973, S. 125 ff). Anstatt der direkten Auslebung von Im-
pulsen kann eine Priifung auf soziale Vertriglichkeit und Situationsangemessen-
heit vorgenommen werden. Bei entsprechend ausgebildeter Impulskontrolle und
Affekttoleranz, also der Fahigkeit, auch unangenechme Gefiihle zuzulassen, kann
die Auslebung der Impulse auf einen spéteren Zeitpunkt verschoben werden. Ein
Beispiel ist hier der Belohnungsaufschub (Mischel, 1971, zitiert nach
Holodyniski & Oerter, 2002). Dabei wird eine kleinere Belohnung ausgeschla-
gen in dem Wissen, dass dies die Zuteilung einer groeren zu einem spiteren
Zeitpunkt zur Folge hat. Dies setzt eine weitere Ich-Funktion, die Frustrationsto-
leranz (Mertens, 1998, S. 98) voraus. Diese bildet sich in der Sozialisation aus
der Erfahrung, dass auf die geduBerten Wiinsche reagiert wird und es entwickelt
sich folglich das ,,Erleben einer zuverldssig erfolgenden Bediirfnisbefriedigung
und des Etwas-Bewirken-Konnens® (ebd).

Die Auslebung des Impulses kann auch in andere, sozial vertraglichere
Bahnen geleitet werden (Bellak et al., 1973, S. 77). Neben der Kenntnis sozialer
Regeln setzt dies auch die Fahigkeit voraus, Affekte bei sich und anderen wahr-
nehmen, unterscheiden und benennen zu kénnen, um so beispielsweise antizipie-
ren zu konnen, was das eigene Verhalten bei anderen bewirkt. Diese Fahigkeit
der Affektdifferenzierung ist eine weitere Ich-Funktion.

Das Ich kann auch auf eine andere Art steuernd eingreifen, ndmlich mittels
der Zensur. Wie bereits ausgefiihrt, konnen psychische Inhalte verschiedene
Zustinde haben (bewusst, vorbewusst und unbewusst). Zwischen diesen Zustin-
den vermittelt das Ich als Zensor. Besteht der Inhalt die Zensur, ist ein Ubergang
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in das Bewusstsein moglich (Kutter, 2000). Bei Nichtbestehen setzt die Abwehr
ein und der Inhalt wird nicht bewusst, sondern es wird ,,mittels der verfligharen
Mechanismen ein anstoBiger seelischer Inhalt in einer sozial angepassteren Form
zur Darstellung gebracht® (Soldt, 2003, S. 206). Zu dieser Transformation stehen
die verschiedenen Abwehrmechanismen, die ,,unbewussten Operationen im Ich®
(Mertens, 2005, S. 48) zur Verfiigung. Auf die Abwehrmechanismen wird spater
noch detailliert eingegangen (Kap. 3.4.1). Als letzte Ich-Funktion soll hier die
des Reizschutzes genannt werden. Dadurch soll das Individuum vor bedrohli-
chen und iiberfordernden Reizen geschiitzt werden. Der ,,Schutz gegen iibergro-
e Reizmengen und unangemessene Reizarten muf3 gewéhrleistet sein® (Hell-
mann-Brosé, 2000, S. 609). Heif3t es bei S. Freuds noch ,,Reizschutz gibt es aber
nur gegen duflere Reize, nicht gegen innere Triebanspriiche® (1926/2000, S.
240), schliefen spatere Arbeiten (Bellak et al., 1973, S. 208 ff) auch innere Reize
ein.

3.3.2 Das Es

Das Es ist nicht scharf vom Ich getrennt. Vielmehr geht das Ich in das Es, aus
dem es sich entwickelt hat, {iber (A. Freud, 1936/1964; Mentzos, 2005). Das Es
ist der ,,allem Psychischen zugrunde liegende Energiebereich® (Battegay, 1996,
S. 117). Es ist dem Bewusstsein nicht zugénglich und kann nur durch ,.die Ab-
kémmlinge ..., die sich in die Systeme Vbw (Vorbewusstsein) und Bw (Be-
wusstsein) hinein fortsetzen®, erschlossen werden (A. Freud 1936/1964, S. §). S.
Freud bezeichnet diese Instanz als ,,der dunkle, unzugingliche Teil unserer Per-
sonlichkeit* (1933/2000, S. 511). Das Es enthilt unbewusste Triebregungen — S.
Freud spricht von einem ,,Kessel voll brodelnder Erregungen® (ebd.) — und es
unterliegt dem Lustprinzip (Kinzel, 2002). Aus ihm steigen Regungen hervor,
die auf Auslebung drangen. Seitens der Es-Regungen besteht ,.eine stéindig vor-
handene Tendenz, sich zum Bewusstsein und damit zur Befriedigung hin durch-
zusetzen® (A. Freud, 1936/1964, S. 25). Dadurch entsteht ein Druck auf Ausle-
bung, eine Spannung. Die Auslebung, also die Befriedung der Triebanspriiche,
fiihrt dann zu einer Spannungsreduktion. Gleichzeitig wird aber diese Auslebung
durch das Ich kontrolliert und zensiert werden. Dementsprechend ist ,,menschli-
ches Verhalten ... jeweils .... Kompromiss eines Konflikts zwischen dem Ich
und dem Es* (Werner & Langenmayr, 2005, S. 17; s. Nitzschke, 2000, fiir Kritik
am Es-Begriff).
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3.3.3 Uber-Ich und Ich-Ideal

Die dritte Instanz ist das Uber-Ich. Das Uber-Ich ist groBtenteils nicht dem Be-
wusstsein zugénglich (Trimborn, 2000). Bewusst wird es indirekt ndmlich dort,
,wo sich das Uber-Ich dem Ich feindlich oder wenigstens kritisch gegeniiber-
stellt, ... [und sich] z.B. Schuldgefiihle bemerkbar machen“ (A. Freud,
1936/1964, S. 9). Das Uber-Ich enthilt Normen und Werte und die damit zu-
sammenhingenden Ge- und Verbote, die vermittelt und erlernt wurden. Der
Erwerb dieser Normen geschieht durch die Erziehung durch z.B. die Eltern, den
Kindergarten, die Schule aber auch durch Gleichaltrige (Konig, 2007, S. 81).
,Das Ich ist somit zwischen Es und Uberich erheblich eingeengt und hat gegen-
iiber diesen Instanzen einen schweren Stand* (Kutter, 2000, S. 92). Dies gilt vor
allem fiir die kindliche Entwicklung und neurotische Stérungen. Nach Kutter ist
ein ,,voll entwickeltes ,,reifes“ Ich* (ebd. S. 93, Hervorh. d. Autors) autonomer
gegeniiber den Triebanspriichen des Es und den verbietenden Interventionen des
Uber-Ichs.

Eine weitere Instanz, die in oder neben® dem Uber-Ich existiert, ist das Ich-
Ideal. Es enthilt ethische und moralische Idealvorstellungen einer Person. Der
Mensch bildet ,,ein /deal in sich ... an welchem er sein aktuelles Ich mifit™ (S.
Freud, 1914/2000, S. 60, Hervorh. d. Autors). Das Ich-Ideal wird in der Kindheit
durch Identifizierungen mit den wichtigen Bezugspersonen gebildet. Die enthal-
tenen Idealvorstellungen bleiben aber nicht an die Gegenwart dieser Personen
gebunden. Sie werden vielmehr im Laufe der Entwicklung depersonifiziert. Das
heiflt die Kongruenz oder Inkongruenz mit den Idealvorstellungen zieht keine
Erwartung einer (Mif3)billigung durch die Eltern nach sich, sondern die Person
hat sich die Ideale zueigen gemacht. So stellt nach ,,die Ausrichtung der eigenen
Handlungen an den Vorstellungen des Ich-Ideals einen Wert in sich selbst dar*
(Mertens, 2000, S. 310). Das Ich-Ideal gibt Richtungen und Werte fiir Handlun-
gen vor. Die Existenz eines Ich-Ideals und der Glaube, es erreichen zu kénnen,
ist die Basis der Hoffnung (Schwartz, 2002, S. 1279) menschlichen Lebens.

3.3.4 Das Strukturmodell im organisationalen Kontext

Die drei psychischen Entititen Ich, Es und Uber-Ich mit ihren Funktionen kon-
nen zum Verstdndnis von Prozessen in Organisationen beitragen. Auf der indivi-

8 Nach Mitscherlich, Richards & Strachey (2000), Kénig (1991) und Kutter (2000) ist die ge-
naue Lokalisierung und das Konzept des Ich-Ideals von S. Freud im Laufe seiner Werke selbst
uneinheitlich dargestellt worden. Nach Mertens, (2000) handelt es sich um eine ,,Substruktur
des Uberichs* (S. 310).
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duellen Ebene wird das Verhalten von Organisationsmitgliedern auch durch
deren spezifische Entwicklungen der Ich-Funktionen bestimmt werden. So kann
z.B. eine eingeschrinkte Realititspriifung bzw. -wahrnehmung Teil eines ,,God
complex” (Kets de Vries, 2007, S. 379) einer Fiihrungskraft sein. Die
Betroffenen ,,have such a tenuous grip on reality that they indulge in fantasies of
omnipotence and omniscience ... Needing a constant supply of narcissistic fuel,
these individuals require sustained admiration, attention and affirmation” (ebd.).
Die Ich-Funktionen im Rahmen des Strukturmodells konnen hier also als Grund-
lage zum Versténdnis des Verhaltens dienen.

Auch auf kollektiver Ebene hat das Strukturmodell Erklarungskraft. So
konnen unter dem Es einer Organisation z.B. ,,alle moglichen irrationalen Ver-
haltensweisen* (Ohlmeier, 1989, zitiert in Kinzel, 2002, S. 46) verstanden wer-
den.

Mit dem Uber-Ich werden mit Regeln und Strukturen in Verbindung ge-
bracht. Im organisationalen Kontext konnen individuelle Impulse auf die Organi-
sation projiziert werden und in deren Namen ausgelibt werden, ohne selbst dafiir
die Verantwortung tragen zu miissen. Ein Beispiel ist hier die ibergenaue Regel-
einhaltung und Verstrafung von Ubertritten. ,,Der psychische Gewinn der Dele-
gation feindseliger Impulse liegt zweifelsohne in der Entlastung von eigenen
aggressiven Selbstanteilen, die mit dem Uberich unvertriglich sind und
ichdyston erlebt werden® (Kinzel, 2002, S. 47). Hier kann das Strukturmodell
also sowohl auf kollektiver Ebene (Errichtung von Regeln) als auch auf indivi-
dueller Ebene (Uberwachung der Einhaltung) erkenntnisdienlich sein.

In Anlehnung an das Ich-Ideal kann auch von dem Organisationsideal
(,,organization ideal, Schwartz, 1987a, 1987b) gesprochen werden. Nach diesem
Konzept werden Teile des individuellen Ich-Ideals auf Gruppen und Organisati-
onen projiziert. ,,It is what the committed organizational participant holds out as
what the organization is supposed to be and would be except for the effect of
,,bad““ aspects of the world and what he or she accepts an obligation to help bring
about” (Schwartz, 1987b, S. 43, Hervorh. d. Autors). Die Teilhabe und Identifi-
kation mit diesem Ideal ermdglicht eine Steigerung des Selbstwertgefiihls.
,Unlike the harsh Freudian superego which grows out of recognition of external
authority, which rewards achievement and punishes malfeasance, the organiza-
tion ideal rewards all and sundry merely for being who they are* (Gabriel, 1997,
S. 324). Damit dient das Organisationsideal zur Abwehr von Insuffizienzgefiih-
len und der Angst vor Bedeutungslosigkeit. Zugleich werden auch Angste vor
Verletzlichkeit und Endlichkeit (Schwartz, 1985, 1987b) damit abgewehrt.
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3.4 Abwehr
“Der Mensch, das abwehrbegabte Wesen” (Mertens, 2002).

Wie bereits ausgefiihrt, gehort die Abwehr zu den Funktionen des Ichs. Das Ich
soll dadurch vor ,,Unannehmlichkeiten® in Form von Unlust, Schuldgefiihl,
Scham und Angst geschiitzt werden. S. Freud versteht Abwehr als ,,allgemeine
Bezeichnung fiir alle die Techniken ..., deren sich das Ich in seinen eventuell zur
Neurose fithrenden Konflikten bedient (1926/2000, S. 300). Mit Abwehr kon-
nen auch ,,alle intrapsychischen Operationen [bezeichnet werden], die darauf
abzielen, unlustvolle Gefiihle, Affekte, Wahrnehmungen etc. vom BewuBtsein
fernzuhalten bzw. sie »in Schach zu halten«* (Mentzos, 2005, S. 60. Hervorh. d.
Autors). Neuere Auffassungen schlieBen neben ,,gefdhrdenden, konflikthaften,
inneren Reizen (Triebe, Wiinsche, Gefiihle)“ (Ehlers, 2000, S. 12) auch von
auflen auf das Individuum einstromende, ,,iiberfordernde Reize (Trauma)“ (ebd.),
vor denen sich das Individuum durch Abwehr zu schiitzen sucht, in die Definiti-
on ein (vgl. auch Kutter, 2000, S. 126). Zudem wird durch die Abwehr ,,jeder
EinfluB auf das Individuum, der seine Integritdt und die Konstanz des bio-
psycho-sozialen Gleichgewichtes gefihrden kann, ... psychisch modifiziert,
eingeschriankt oder unterdriickt™ (Ehler, 2000, S. 12). Abwehrvorgénge beinhal-
ten auch ,intrapsychische Verdnderungen der Selbst- und Objektbilder™ (Kii-
chenhoff, 2000, S. 8). Levitt (1987, S. 44f) weist auf eine Parallele von Abwehr
zu Mechanismen zur Aufrechterhaltung der physiologischen Homdostase hin.
Die Aufrechterhaltung der psychologischen Homoostase geschieht zum einen
dadurch, dass sowohl die Reize als auch die mit den Reizen verbundenen unan-
genehmen Gefiihle wie beispielsweise Schuld, Angst, Scham oder Selbstwertbe-
drohung vom Bewusstsein ferngehalten werden. Zum anderen werden durch die
Abwehr Druck und Spannung reduziert. Was dann zu ,,indirekter Abfuhr, Entla-
dung, Befriedigung* (Mentzos, 1988, S. 15) fiihrt.

Hierbei handelt es sich allerdings lediglich um eine Pseudolésung (Mentzos,
2005). Die unangenehmen Gefiihle werden zwar unbewusst gemacht und gehal-
ten. Die abgewehrten Inhalte bleiben aber weiterhin aktiv und fordern weitere,
intensivere Abwehroperationen. Somit bleibt der Zugang zum Bewusstsein, der
einen Weg zur Konfliktlosung ermdglichen konnte, verwehrt. Vor diesem Hin-
tergrund ist Abwehr fiir die Losung neurotischer Konflikte als dysfunktional zu
bezeichnen (Mentzos, 2005). Allerdings ist die Dysfunktionalitit nur auf den
Aspekt der Losung des Konfliktes zu beziehen. In erster Konsequenz ist die
Abwehr durchaus funktional, da sie der Bewiéltigung einer schwierigen und zu-
néchst fiir das Individuum nicht zu ertragenden Situation dient. Die urspriingli-
che Funktion der Abwehr ist damit eine adaptive. Denn die menschliche Psyche
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wire lberfordert, wenn alle Gefiihle und Triebregungen, Wahrnehmungen und
Informationen ungefiltert auf sie einstromten (Mertens, 1998, S. 5, 2002, S. 510).
Insofern ist Abwehr nicht ein per se pathologisches Phinomen. Vielmehr sind
Abwehrprozesse ,,ubiquitdr (Mertens, 2002, S. 514). ,,JJeder Mensch, ob er sich
in Therapie befindet oder nicht, setzt Abwehrmechanismen dauernd ein. Ein
Leben ohne Abwehrmechanismen ist nicht denkbar* (Koénig, 2007, S. 11). Da-
durch, dass die Abwehr das Fiihlen und Denken der Person grundlegend beein-
flusst, bestimmt sie den menschlichen Charakter und seine Personlichkeit mit
(Konig, 2007; Riemann, 1961/1997; A. Freud, 1936/1964, Kiichenhoff, 2008, S.
8; Mertens, 2002, S. 510). Pathologisch kann ein Abwehrmechanismus erst dann
genannt werden, wenn damit ,.erhebliche Einschrankungen der Ich-Funktionen
und der Reduzierung der freien Selbstentfaltung und -verwirklichung® (Mentzos,
2005, S. 61) einhergehen. Auch das Versagen der Bewiltigung der situativen
Anforderung mithilfe des Abwehrmechanismus kann als Grenze zur Pathologie
gesehen werden. So sehen Werner und Langenmayr (2005) als das ,.eigentlich
Pathologische misslungene Abwehrvorginge™ (S. 18). Diese Position scheint
missverstiandlich. Sie impliziert, dass jegliche Bewdltigung der Situation, gleich
welche ,,Kosten* dafiir aufgebracht werden miissen, nicht pathologisch sei. Dies
lasst auBBer Acht, dass rigide Formen der Abwehr z.B. mit einer starken Ein-
schrankung der Anerkennung der Realitédt einhergehen konnen. Das hat fiir das
Individuum, wie auch seine soziale Umwelt weitreichende Folgen, die sicherlich
als pathologisch bezeichnet werden konnen. Daher scheint es angemessen, sich
einem anderen Standpunkt anzuschlieBen, der ,besonders jene Abwehrmecha-
nismen, die in ihrer Qualitdt dem Alter der entsprechenden Person nicht mehr
entsprechen® (Konig, 2007, S. 13) und damit ein altersangemessenes Umgehen
mit der Situation behindern, als pathologisch zu bezeichnen.

Der eigentliche Vorgang der Abwehr an sich ist weder direkt zu beobach-
ten, noch verlduft er bewusst. ,,Defenses are elusive: the more closely you look at
them, the harder they become to study and to verify* (Vaillant, 1992, S. 3). Man
kann Abwehr vielmehr ,immer erst nachtriglich rekonstruieren, nie wirklich
verfolgen® (A. Freud, 1936/1964, S. 10). Allerdings wird Abwehr erst im Laufe
der Entwicklung unbewusst (Mertens, 1988, S. 4). Einen Aufschluss iiber statt-
gefundene Abwehr konnen Ausfallerscheinungen geben. Darunter fallen z.B. die
von S. Freud (1904/1954) beschriebenen Fehlleistungen. Ein Beispiel ist der
,Freudsche Versprecher®.
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3.4.1 Abwehrmechanismen

Die systematische Auseinandersetzung mit Abwehrmechanismen geht auf Anna
Freud (1936/1964) zuriick. Wenn auch nicht ganz unumstritten (Ehlers, 2000),
wird das Abwehrkonzept zumeist als eines der bedeutendsten psychoanalyti-
schen Konzepte angesehen (Werner & Langenmayr, 2005; Vaillant, 1992;
Mentzos, 1988, 2005). Daher verwundert es nicht, dass sich seit den ersten
Konzeptualisierungen durch Sigmund und Anna Freud unzdhlige Verdffentli-
chungen der Weiterentwicklung und empirischen Bearbeitung gewidmet haben.
Je nach Autor und Blickwinkel haben sich unterschiedliche Schwerpunktsetzun-
gen ergeben. Auf Parin (1977; Parin & Grosz, 1979) geht die Unterscheidung in
Abwehr- und Anpassungsmechanismen zuriick. Dabei werden als Anpassungs-
mechanismen die ,,Mdglichkeiten des Ichs beschrieben, mit welchen es Anforde-
rungen der sozialen Umwelt auf automatische, unbewusste Art und Weise bewél-
tigen kann. Sie entlasten und stabilisieren das Ich, beeinflussen aber gleichzeitig
seine Flexibilitit, wenn es neuen sozialen Gegebenheiten gerecht werden will
(Parin & Grosz, 1979, S. 193).

Uber die Anzahl vorhandener Abwehrmechanismen herrscht Uneinigkeit.
Manche Autoren beschreiben eine Vielzahl von bis zu 29 (Konig, 2007), andere
hingegen weit weniger (17-18) verschiedene Abwehrmechanismen (Mentzos,
2005; Ehlers, 2000; Vaillant, 1992, fiihrt gleich mehrere Glossare unterschiedli-
cher Autoren auf). Diese werden iiblicherweise aufgrund ihrer Reife, also dem
Ausmal} der Kosten, die mit ihrem Einsatz verbunden sind, unterschieden. Diese
Kosten konnen sich in unterschiedlichen Ausmaflen der Realitdtswahrnehmung
oder Freiheitseinschrinkungen auswirken (Mentzos, 2009, S. 45). Andere Auto-
ren schlagen andere Unterteilungskriterien vor (vgl. Vaillant, 1992; Ehlers,
2008).

Im Rahmen dieser Untersuchung reicht eine Darstellung relevanter Ab-
wehrmechanismen ohne eine Einordnung nach Reifekriterien aus, zumal einige
Mechanismen in verschiedenen Reifestufen in unterschiedlichen Auspragungen
auftreten konnen (Mertens, 1998, S. 288).

Als fiir diese Untersuchung relevant stellen sich die die projektive Identifi-
zierung, die Verleugnung, die Verdringung’, die Intellektualisierung, die Ratio-
nalisierung und der Humor dar. Diese sollen im Folgenden dargestellt werden.
Das Konzept der projektiven Identifizierung wurde zunéchst besonders von Me-
lanie Klein (1946/1983) ausgearbeitet und wurde spiter weiterentwickelt. Dabei
werden eigene Personlichkeitsanteile auf ein externes Objekt projiziert. Bei die-

9 S. Freud verwendet zundchst die Begriffe Verdrangung und Abwehr synonym (Meyer, 2005),
differenzierte sie aber spiter im Laufe seiner Theoriebildung und versteht dann folglich die
Verdrangung als eine Form der Abwehr.
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sen aus dem Selbst heraus auf das externe Objekt projizierten Anteilen handelt es
sich zumeist vom Selbst unerwiinschte Anteile. Nach der Auslagerung mittels
Projektion erfolgt eine Identifikation, eine ,,Einfiihlung in die vermeintliche(n)
Besonderheit des Objekts™ (Battegay, 1996, S. 70). Dieses Procedere ermoglicht
dem Individuum einen Umgang mit diesen Personlichkeitsanteilen. Dabei han-
delt es sich oftmals um Wut- oder Schamgefiihle (Fonagy & Target, 2007, S.
172), die das Individuum aufgrund seines aktuellen Entwicklungsstands noch
nicht anderweitig zu bewiltigen in der Lage ist. Die projektive Identifizierung
(oder Identifikation) zeichnet sich im Vergleich zu anderen Abwehmechanismen
durch ein hoheres Maf} an Interaktion mit dem Objekt aus. Denn die ,,Auslage-
rung‘ oder Externalisierung der eigenen Anteile beinhaltet eine Manipulation des
Objektes. Es kommt zu einer ,,manipulativ-suggesstiv erzeugten tatsdchlichen
Verianderung dieses Anderen im Sinne der Projektion” (Mentzos, 2009, S. 45;
vgl. Hinshelwood, 1997, S. 192; Koénig, 2007, S. 50). Das Objekt wird also be-
wusst oder unbewusst dazu veranlasst, die erwartete Reaktion zu zeigen, was
letztlich die Fantasie des Individuums bestitigt. Ein Beispiel verdeutlicht diesen
komplexen Mechanismus. Ein Individuum hat aggressive Selbstanteile. Diese
werden durch Projektion auf ein Objekt externalisiert, wodurch ein geféhrliches
Objekt entsteht. Mit diesem identifiziert sich das Individuum und greift es an.
Das Individuum tritt hier folglich als Aggressor auf, allerdings in der Uberzeu-
gung, selbst Opfer des ersten Angriffes zu sein und sich lediglich dagegen zu
verteidigen. Dieses Beispiel verdeutlicht, wie der Mechanismus der projektiven
Identifikation dazu zum Einsatz kommt, sich einerseits storender Selbstanteile zu
entledigen. Zugleich dient er dazu, die Kohédrenz des Selbstgefiihls, in diesem
Fall, die Uberzeugung, selbst keine aggressiven Anteile zu haben, zu wahren.

Die (Ver)Leugnung ist eine Verzerrung der inneren oder dufleren Realitét
(Ehlers, 2008, S. 17f). Dabei werden aus der eigenen Person oder der Umwelt
stammende Wahrnehmungen und Impulse in der Form verfremdet wahrgenom-
men, dass das Individuum vor den schmerzhaften tatsdchlichen Anteilen der
Realitdt geschiitzt wird und sein bisheriges Bild aufrechterhalten kann. Auch vor
duBeren Objekten, also Anderen kann die innere oder duflere Realitét verleugnet
werden. Bei der Verleugnung handelt sich also um Selbst- und Fremdtduschun-
gen. ,,Verdrangungs- und Verleugnungsmechanismen wirken wie ein Filter, der
den Blick auf Handlungsmotive und Emotionen verstellt und verzerrt™ (Mertens,
2002, S. 510). Zweck dieser Tauschung ist das Vortduschen ,,idealisierter Selbst-
bilder iiber uns selbst und die Wirklichkeit* (ebd.).

Bei der Verdringung werden unangenehme Bewusstseinsinhalte ins Unbe-
wusste abgedringt, sie werden vergessen. Es handelt sich hier um ein ,,psycho-
dynamisch motiviertes Vergessen™ (ebd., S. 515). Durch diesen Bewusstseins-
entzug werden Sie vom Ich ferngehalten. Dieser Mechanismus ist sehr wirksam
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(Battegay, 1996, S. 136). Wenn er jedoch missgliickt, kommt es zur Symptom-
bildung, beispielsweise in Form von Fehlleistungen (Mentzos, 2009, S. 46). Dies
ist ein Zeichen dafiir, dass eine (missgliickte) Verdringung stattgefunden hat.
Die Verdriangung ist ein Beispiel fiir einen weit verbreiteten Abwehrmechanis-
mus, der auch im Alltag der ,,sogenannten Normalen® (Mentzos, 2009, S. 46)
durchaus hiufig anzutreffen ist. Vom bewussten Unterdriicken unterscheidet sich
das Verdriangen, weil es unbewusst geschieht (Mertens, 2002, S. 515).

Die Intellektualisierung meint einen Prozess, bei dem Emotionales formal
und affektlos behandelt wird. Dabei werden die Affekte und der kognitive Inhalt
voneinander getrennt und nur der letztere zum Ausdruck gebracht. Diese kogni-
tiven Uberlegungen konnen durchaus angemessen sein. Durch diese einseitige
Betonung der kognitiven Inhalte wird eine innere Distanzierung von dem Affek-
ten erreicht (Konig, 2007, S. 61).

Unter Rationalisierung wird ein Abwehrmechanismus verstanden, bei dem
nachtréglich rationale Argumente angefiihrt werden, die den Sachverhalt erkla-
ren. Hier kann von einer ,,sekundére(n) Rechtfertigung von Verhaltensweisen
durch Scheinmotive® (Mentzos, 2005, S. 64). Diese Scheinmotive konnen auch
falsch sein (Ehlers, 2008, S. 18). Sie dienen dazu, den tatsdchlichen Grund vor-
zuenthalten und erscheinen zudem in einem rationalen und damit vermeintlich
logischen und unemotionalen Gewand. Rationalisieren kann einen Bezug zur
(Ver)Leugnung haben (Ko6nig, 2007, S. 61f). Hier werden dann nur die rationa-
len Begriindungen genannt und die irrationalen werden verleugnet.

Der Humor befahigt das Individuum, die schmerzhaften Gefiihle anderen
gegeniiber anzudeuten, sie aber gleichzeitig in erheiternder Weise darzustellen.

Neben der Unterscheidung nach dem Reifegrad gibt es ein weiteres Unter-
scheidungsmerkmal. Es gibt mono-personal ablaufende (Kutter, 2000, S. 129),
also individuelle, und psychosoziale Abwehrmechanismen. Alle Abwehrmecha-
nismen konnen sowohl innerhalb eines Individuums ablaufen als auch interak-
tionell organisiert werden (Mentzos, 2009, S. 48; Mertens, 2002, S. 514). Bei
individuellen Abwehrmechanismen werden intrapsychische Verdnderungen zu
Abwehrzwecken vorgenommen. Die interpersonalen Abwehrkonstellationen
gehen noch einen Schritt weiter. Hier bedienen die Abwehrmechanismen des
einen Individuums die des anderen. So kénnen ,,reale Verhaltensweisen, Eigen-
schaften, Handlungen und Reaktionen des einen Partners die neurotische Kon-
fliktabwehr oder die neurotische kompromif3hafte Befriedigung von Bediirfnis-
sen des anderen Partners ermoglichen, fordern und stabilisieren” (Mentzos,
1988, S. 26). Dieser Vorgang ist von reziproker Natur dergestalt, dass die Ab-
wehr des einen Beteiligten die des anderen stabilisiert.

Der Unterschied zwischen individuellen und interpersonellen Abwehrme-
chanismen liegt also vor allem darin, dass bei den individuellen Mechanismen
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lediglich die Selbst- oder Objektreprasentanz verdndert und manipuliert wird. Es
handelt sich also um einen rein intrapsychischen Prozess. Bei interpersoneller
Abwehr hingegen wird entweder ein fiir die Abwehr passendes Gegeniiber aus-
gewihlt oder es wird ,,dazu gebracht, dies zu tun ... [es wird] durch Rollenzu-
weisung ... manipuliert” (Mentzos, 1988, S. 27). Der Hauptunterschied liegt also
darin, dass nicht Vorstellungen verdndert werden, sondern die Interaktionspart-
ner selbst real in die Abwehr mit ,,eingebaut* werden.

Interpersonale Abwehrmechanismen sind ,,auch im Leben sog. »Normaler«
von zentraler Bedeutung ... sie [nehmen] sogar in der Dynamik vieler Gruppen
und Institutionen eine Schliisselposition ein“ (Mentzos, 1988, S. 17, Hervorh. d.
Autors). Abwehrmechanismen verhindern sozial nicht akzeptiertes Verhalten,
was einem Ausschluss aus der jeweiligen Gruppe vorbeugt (Konig, 2007, 123).
Eine Unterform der interpersonellen Abwehr ist die institutionalisierte Abwehr.
Dabei werden soziale Rollensysteme und Institutionen als Abwehrmechanismus
genutzt (vgl. Kap. 5.2).

3.4.2 Abgrenzung der Begriffe Abwehr und Coping

Die Begriffe Abwehrmechanismen und Copingstrategien kdnnen durch unter-
schiedliche Kriterien von einander unterschieden und abgegrenzt werden. Nach
Mentzos (2009, S. 47) hat sich der Begriff Coping fiir Abwehrmechanismen der
hochsten Reifestufe durchgesetzt. So wird Bewiéltigung oder Coping (vgl. Kap.
2.3.5) als Uberbegriff verstanden und die Abwehrmechanismen bilden einen Teil
davon. Diesen Standpunkt nehmen auch Weber und Laux (1993) ein, die defen-
sive Strategien, also Abwehrmechanismen, verstehen als ,,zunichst nichts ande-
res als eine Spielart von Bewiltigung® (S. 16). Héufig wird das Ausmal} an Be-
wusstsein und Absicht als Unterscheidungsmerkmal zwischen Abwehrmecha-
nismus und Copingstrategie herangezogen (Cramer, 2000; Somerfield &
McCrae, 2000).

Andere Autoren vertreten den Standpunkt, dass es keine eindeutigen Unter-
scheidungskriterien zwischen den beiden Mechanismen gibt und beide eher inei-
nander greifen (Newman, 2001). Beide Mechanismen dienen dem gleichen Ziel,
namlich der Anpassung an die vorgefundenen Herausforderungen. Die Abwehr
halt das Ich bei (Wiederbelebung) von Konflikten funktionsféhig und Coping
stellt fiir die Bewiltigung der aktuellen Situation Strategien zur Verfiigung. Bei-
de Prozesse sind dabei ineinander verzahnt und laufen gleichzeitig ab (Steffens
& Kéchele, 1988). Dieser Standpunkt der Verzahnung wird auch in dieser Unter-
suchung vertreten. Aufgrund der nahen Verwandtschaft der beiden Begriffe
werden sie im Folgenden synonym verwandt.
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3.5 Die Entwicklungspsychologie nach Melanie Klein

Melanie Klein zufolge gibt es in der kleinkindlichen Entwicklung zwei verschie-
dene Formen von vorherrschenden psychischen Funktionsweisen: die paranoid-
schizoide Position und die depressive Position. Hierbei handelt es sich jeweils
nicht nur um Entwicklungsschritte oder -phasen, sondern um eine ,,psychische
Daseinsform®, einen ,,Geisteszustand* (Lazar, 2000, S. 44) oder wie Mertens
(1998) es bezeichnet, eine ,,Modalitit des Erlebens von Objektbeziechungen® (S.
163). In den jeweiligen Positionen sind spezifische Abwehrformationen vorherr-
schend.

In der paranoid-schizoiden Position ist das vorherrschende Prinzip die Spal-
tung (Raguse, 2000). Der heranwachsende Saugling ist noch nicht zur Integrati-
on gegensitzlicher Eigenschaften von Objekten in der Lage. Umgehen mit nega-
tiv empfundenen, bedrohenden Phantasien und Realititen ist nur durch Ab-
wehrmechanismen wie z.B. Spaltung, projektive Identifizierung, Leugnung oder
Projektion moglich. Konkret heifit das, dass beispielsweise der Hass auf die
Mutter, der durch Frustrationen wie z.B. deren Verlassen des Zimmers entsteht,
aus der kleinkindlichen Seele heraus befordert werden muss. Dazu spaltet der
Saugling diese Gefiihle von sich ab und projiziert sie auf die Mutter. Das Ich des
Sauglings ist noch fragil und wenig konturiert und bedarf daher eines Mecha-
nismus’ die schlechten Gefiihle aus sich herauszutransportieren.

In der depressiven Position werden andere Personen nicht mehr ,,als Erwei-
terungen des eigenen Selbst ohne eigene Bediirfnisse und Intentionen, sondern
als Personen in eigenem Recht” (Mertens, 1998, S. 51) wahrgenommen. Anstatt
wie in der paranoiden Phase, in der alle bose Aspekte durch Projektion nach
auflen befordert werden miissen, gelingt es hier, eigene schlechte Anteile und
aggressive Affekte sowie Impulse in der eigenen Person zu sehen. Dieses Erken-
nen eigener schlechter Anteile verursacht Gefiihle von Sorge, Schuld, Trauer und
Depression. In der depressiven Position kénnen in der Sicht der anderen Perso-
nen gute und schlechte Anteile integriert werden. Es kann also erstmals verstan-
den werden, dass ,,the mother is neither all good nor all bad, but a whole human
being who has good and bad aspects” (Schwartz, 2002, S. 1280). ,,In der depres-
siven Position wird das Objekt trotz seiner bosen Aspekte geliebt, wogegen in
der paranoidschizoiden Position das Gewahrwerden boser Aspekte das gute
Objekt abrupt in einen Verfolger verwandelt. So kann die Liebe in der depressi-
ven Position erhalten und zur Grundlage der psychischen Stabilitit werden"
(Hinshelwood, 1993, S. 203-204). Es ist also erstmals die Wahrnehmung von
Ambivalenz moglich (Mertens, 1998, S. 51).

Auch wenn die depressive Position mit ihrer entsprechenden ,,Modalitét der
Selbst- und Welterfahrung* (Mertens, 1988, S. 51) erreicht wurde, kdnnen im-
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mer wieder Umstéinde auftreten, in denen es zu einer Regression'’ auf primitive-
re psychische Zustinde kommt. Unter diesen Umsténden treten dann wieder die
in der paranoid-schizoiden Position vorherrschenden Abwehrmechanismen zu
Werke. Das Verhiltnis der beiden Positionen ist also nicht ein sequentielles bei
dem die vorgegangene Phase durch die folgende vollstandig abgelost wird. ,,A
continous movement between the two positions takes place so that neither domi-
nates with any degree of completeness or permanence” (Steiner, 1988, S. 324-
325). Die beiden Positionen stehen also in einer wechselseitigen Unverzichtbar-
keit, einem konstanten dynamischen Wechselspiel zueinander (,,constant dyna-
mic interplay and dialectic tension®, Bergstein 2003, S. 1299) und es handelt sich
um ein ,,Oszillieren zwischen den beiden Positionen® (Kinzel, 2002, S. 193).
Zudem bleiben beide Positionen wihrend des gesamten Lebenszyklus erhalten.
,,Beide Positionen [sind] auch fiir den normalen Erwachsenen fortwéhrend latent
prasent® (Sievers, 1999, S. 8).

3.5.1 Der kleinianische Ansatz im organisationalen Kontext

Die dargelegte Entwicklungstheorie Melanie Kleins und ihre Weiterentwicklun-
gen sind ein moglicher Ansatz, das Verhalten von Organisationsmitgliedern zu
analysieren und zu verstehen. Dem Ansatz zufolge haben ,,die grundlegenden
Prozesse, mit denen Individuen in der Gruppe unbewul3t ihre Beziehungen regeln
und gestalten, unmittelbaren Einflul auf die Ausiibung der Arbeit, die Gruppen-
dynamik, die Beziehungen zwischen Organisationen und ihren Umwelten* (Kin-
zel, 2002, S. 192). So werden die fiir die jeweiligen Positionen charakteristischen
Angste unter bestimmten Umstéinden auf kollektiver Ebene ausgelost (Kinzel,
2002, S. 196). Organisationale Verdnderungsprozesse wie Fusionen oder Auflo-
sungen von Teams, Verlust des Arbeitsplatzes oder Pensionierung sind Beispiele
fiir Faktoren, die bei den Mitarbeitern Angste auslosen und eine Regression auf
die paranoid-schizoide Position zur Folge haben. Damit treten dann die fiir diese
Position charakteristischen Abwehrmechanismen wie Spaltung und Projektion zu
Tage (Menzies, 1974; Jacques, 1953, Sievers, 1999). ,,Individuen und Gruppen
wehren diese Angste ab, indem sie die negativen Affekte und Impulse auf Objek-
te der Umwelt projizieren und gleichermafien positive Qualitdten der AuBenwelt
introjizieren* (Kinzel, 2002, S. 196). Gleichzeitig sind psychotische Angste
beider Phasen ,.eines der wichtigsten kohdsionsfordernden Elemente, welches
Individuen an institutionalisierte soziale Systeme bindet* (ebd., S. 197).

10 Der Begriff Regression bezeichnet eine ,,Riickkehr von einem bereits erreichten Entwicklungs-
niveau auf ein fritheres” (Mertens, 1998, S. 190)
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Die depressive Position, in der die Féhigkeit erworben wurde, Ambivalen-
zen auszuhalten, ermdglicht es Organisationsmitgliedern, die Organisation und
ihre Umwelt in ihren widersprechenden Eigenheiten wahrzunehmen und sich
damit auseinanderzusetzen (ebd. S. 200).

3.5.2 Das Container-Contained-Modell

In der Psychoanalyse kommt dem von Bion (1962/1990a, 1962/1990b) entwi-
ckelten Container-Contained-Modell'' eine groBe Bedeutung zu (Hinshelwood,
1993, S. 350; Mertens, 1998, S. 45). Es handelt sich hierbei um eine Modellvor-
stellung von Beziehungen, die auch seine ,,Theorie des Denkens® genannt wird.
(Lazar, 2008, 118). Das komplexe Modell wird in den fiir diese Untersuchung
relevanten wesentlichen Grundziigen dargestellt. Dieses Container-Contained-
Modell entstand auf Basis der projektiven Identifizierung Melanie Kleins (vgl.
Kap. 3.4.1). Die Analyse und Behandlung psychotischer Patienten brachten Bion
(1926/1990a, 1962/1990b) zu folgender Uberlegung:

In working with psychotic patients Bion came to the realization that they had sensa-
tions, perceptions, or mental states they could not process in themselves. They could
neither feel them within themselves nor be conscious of them. Bion recalls feeling
under certain pressure to “take those states in”, that is they were projected into him
and it was for him to experience them. The actual aims of those patients in project-
ing into him, seem to have been manifold, predominantly the patients need to get rid
of something (Riesenberg-Malcolm, 2001, 170f, Hervorh. d. Autors).

Wie Melanie Kleins Beobachtungen von Babys und darauf aufbauend Bions
klinische Analyse zeigten, gibt es mit Emotionen durchzogene Inhalte' mit
denen der Betroffene nicht umgehen kann (Lohmer, 2000b, S. 34). Daher proji-
ziert er die nicht zu verarbeitenden Erfahrungen auf einen Container. Der Con-
tainer ist dabei ein psychischer oder physischen Raum oder Ort, der bereit ist,
etwas aufzunehmen (Ahlers-Niemann, 2006, S. 166). Analog dazu ist dann
Contained der Inhalt, etwas Psychisches oder Physisches, der einen Ort sucht, in
dem er aufgenommen und gehalten wird. Containing oder Containment, also der
Prozess des Aufbewahrens, geht dabei in drei Phasen von sich. Die erste Phase
beinhaltet ein ,,In sich Aufnehmen®, darauf folgt die Phase des ,In-sich-

11 Eine Ubersetzung der englischen Begriffe Container und Contained ins Deutsche fiihrt oftmals
zu unterschiedlichen Begriffen. Von daher hat sich die Verwendung der englischen Original-
begriffe weitestgehend durchgesetzt. Diese sollen auch hier genutzt werden.

12 Das konnen entweder bedrohliche Inhalte sein oder auch schiitzenswerte Inhalte, die in dem
Container in Sicherheit gebracht werden sollen (Ogden, 2006, S. 55).
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Bewahrens* und als dritte Phase schlieft sich ein Prozess des ,,Verstehens-und-
Bennens* an (vgl. Ahlers-Niemann, 2006, S. 169). Der dritten Phase kommt
dabei eine besondere Bedeutung zu. Denn Containing geht {iber reines Spiegeln
hinaus (Fonagy & Target, 2007, S. 173). Denn der Container reflektiert nicht nur
die durch ihn aufgenommenen Inhalte und Erfahrungen. Er nimmt sie an, trans-
formiert sie und schreibt ihnen auf Grundlage seiner eigenen Fiahigkeiten eine
Bedeutung zu (ebd). Damit dient Containment nicht nur dem Spannungsabbau.
Es ermoglicht dem Betroffenen durch Zuhilfenahmen des Containers und dessen
erweiterten Fahigkeiten auch, fiir ihn bisher iiberfordernde Erfahrungen zu ver-
arbeiten.

Bei dem Prozess des Containments verdndern sich sowohl Container als
auch der Auftraggebende, so dass etwas neues ,,Drittes* zum Vorteil aller entste-
hen kann (Hinshelwood, 1993, S, 282; Ogden, 2006, S, 55; Lazar, 1990, S. 373,
1998, S. 270). Von daher verweist Bain (2003) verweist auf die ,,dynamische
und bezichungsrelevante Bedeutung dieses Vorgangs, der ebenso wie flir Indivi-
duen auch fiir Paare, Familien, Gruppen, Organisationen, Gemeinschaften, die
Gesellschaft, die Welt und den Kosmos zu Wachstum fithren kann* (S. 19). Dies
setzt voraus, dass der Container bereit und in der Lage ist, die Gefiihle des Ge-
geniibers in sich aufzunehmen und zu verdndern (vgl. Hinshelwood, 1997, 190
f), die so genannte ,,negative capability” (Lazar, 1998, S. 271). Das Bediirfnis,
iiberfordernde Reize auszulagern in der Hoffnung, dass jemand Anderes besser
damit umgehen kann, ist nicht auf die frithen Entwicklungsphasen beschréankt. Es
durchzieht das ganze Leben (Lohmer, 2000b, S. 34).

3.5.2.1 Containment in Organisationen

Im organisationalen Kontext kommt das Container/Contained Modell oft zur
Anwendung, wenn es darum geht, dass Fiihrungskrifte oder soziale Gruppen wie
z.B. Arbeitsgruppen als Container fiir abgespaltene Gefiihle der Mitarbeiter ge-
nutzt werden.

Gefiihle, die aus der Anpassung an die Strukturen (innerbetriebliche Sozialisation),
der Durchfiihrung der Aufgabe, durch Misserfolge, Frustrationen, oder der Zusam-
menarbeit mit Kollegen entstammen und nicht gelebt, sondern zur Aufrechterhal-
tung der psychischen Homdoostase verdringt und abgespalten werden (miissen),
werden in den Gruppenraum oder auf bestimmte Personen (meist Fiihrungskrifte)
projiziert, die/der als Container fungieren. (Kinzel, 2002, S. 238)

Fihrungskriften oder Arbeitsgruppen kommt also die Aufgabe zu, die Gefiihle
der Mitarbeiter, die sie nicht verarbeiten kdnnen, in sich aufzunehmen, und durch
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Verstindnis und Benennung zu modifizieren. Die Mitarbeiter konnen diese mo-
difizierten Gefiihle wieder in sich aufnehmen und folglich besser damit umge-
hen. Sind z.B. die Fithrungskrifte aber nicht in der Lage oder bereit, die auf sie
projizierten Impulse als Container aufzunehmen, kann dies negative Auswirkun-
gen auf die ganze Organisation haben und sich z.B. in Form von Widerstand
gegen Verdanderungen und Aggression dullern (Kinzel, 2002, S. 239).

Wenn die Fithrungskréfte als Container fiir die ihr unterstellten Mitarbeiter
dienen, stellt sich zu Recht die Frage, wen oder was die Fiihrungskrifte als Con-
tainer nutzen konnen. Ein Coach, der meist oftmals kein Organisationsmitglied
ist, kann Fiihrungskriften als Container dienen, indem er Raum und Reflexions-
flache fiir Thre Unsicherheiten und Emotionen gibt, diese in sich aufnimmt und
transformiert. Aber auch die Organisation selbst kann als Container fungieren.
Dieser Aspekt wird in Kapitel 5.2. weiter ausgefiihrt.



4 Fiihrung

Unter Fithrung wird die ,,zielorientierte Einflussnahmen auf Menschen® (Rosens-
tiel, 2006, S. 355) verstanden (vgl. Neuberger, 2002, S. 11-15 fiir weitere Defini-
tionen). Diese Einflussnahme dient der Koordination der arbeitsteiligen Einzel-
aktivitdten (vgl. Kap. 5). Die weit verzweigte und interdisziplindre Fiihrungsfor-
schung unterscheidet verschiedene theoretische Ansdtze, um den Erfolg von
Fiihrung zu erkldren (Rosenstiel, 2006; Yukl, 2006; Neuberger, 2002). Eine der
vielen Klassifikationsversuche soll hier herausgegriffen werden. Eigenschafts-
theoretische Ansétze gehen davon aus, dass es den ,,geborenen‘ Fiihrer gibt, der
sich von der Allgemeinheit durch bestimmte Personlichkeitseigenschaften unter-
scheidet. Im Rahmen dieser Konzepte wird der Fiihrungserfolg von diesen Ei-
genschaften bestimmt (z.B. Stogdill, 1948). Verhaltenstheoretische Ansitze
hingegen sehen im Fiithrungsstil den Schliissel zum Fiithrungserfolg (z.B. Lewin,
Lippitt & White, 1939; Blake & Mouton, 1968). Interaktionstheoretische Fiih-
rungstheorien beziehen sowohl Merkmale der Fiihrungsperson als auch der je-
weiligen Situation in die Betrachtung mit ein (z.B. Fiedler, 1967; Hersey &
Blanchard, 1977). Unter der Bezeichnung des ,new leadership approach™
(Bryman, 1992) werden drei sich teilweise iiberschneidende Ansdtze subsumiert:
die Unterscheidung zwischen Managern und Fiihrern (vgl. nidchstes Kapitel), die
Unterscheidung zwischen transaktionaler und transformationaler Fiihrung
(Burns, 1978) und Ansétze, die sich auf Charisma im Fiihrungskontext konzent-
rieren (House, 1977; Conger & Kanungo, 1987; Bass, 1985). Die grundlegende
Annahme dieser Ansétze besteht darin, dass Fiithrer durch die Vermittlung von
Werten und Visionen, die die Gefiihrten zu ihren eigenen machen, die Mitarbei-
ter zu gesteigerter Leistung bewegen konnen (vgl. auch Felfe, 2006; Steyrer,
1998).

4.1 Die Unterscheidung von Fiihrern und Managern

Anfang der 1970er Jahre wurde die Unterscheidung in Fiihrer (,,leader”) und
,manager eingefiihrt (Zaleznik, 1977, 1990, 1998; Kinzel, 2002); zwei Begriffe,
die zuvor synonym verwandt wurden. Demzufolge ist der Manager ein Problem-
16ser, der sich durch Beharrlichkeit, Kompromisslosigkeit, Bereitschaft zur har-

G. Harding, Topmanagement und Angst, DOI 10.1007/978-3-531-18796-9_4,
© VS Verlag fiir Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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ten Arbeit, Intelligenz, analytische Fahigkeiten und vor allem Toleranz und
Wohlwollen auszeichnet (Zaleznik, 1977). Kritische Stimmen beschreiben den
Manager als ,,biedere Westentaschenversion des Fiihrers* (Kinzel, 2002, S. 410),
der durch eine ,,einseitige Orientierung an Tugenden der Ordnung und Effizienz*
(ebd.) zu charakterisieren sei. Das Hauptaugenmerk des Managers liegt auf Ord-
nung und Kontrolle von Arbeitsvorgidngen. Er setzt sich seine Ziele in Reaktion
auf die Gegebenheiten der Organisation oder die Erfordernisse des Marktes.
Diese erreicht er dadurch, dass er, einem Diplomaten gleich, zwischen konfli-
gierenden Standpunkten zu koordinieren, vermitteln und auszugleichen vermag
(Zaleznik, 1977). Er setzt dabei keine neuen Impulse, sondern schneidet Losun-
gen so zurecht, dass sie moglichst allen Beteiligten gerecht werden. Ein mogli-
cher Konflikt soll also zu einer harmonischen, einer ,,win-win®“ Losung kommen.

Der Fiihrer wird hingegen als risikofreudiger Visionar beschrieben, der ak-
tiv Verdnderungen antizipieren und Trends setzen kann. Routinetitigkeiten sind
fir den Fiihrer eine Last und Ordnung spielt eine untergeordnetere Rolle
(Zaleznik, 1977, 1990). Es geht ihm darum, Mitarbeiter fiir neue Wege und
Ideen zu begeistern. ,,Fiihrer triumen nicht von Ideen, sondern motivieren andere
zu harter Arbeit, um damit Ideen in Realitdten zu verwandeln® (Zalenznik, 1990,
S. 35). Zaleznik (1977) fiihrt diese Fahigkeiten darauf zuriick, dass in der Kind-
heit des Fiihrers inadequat auf die Bediirfnisse des Kindes reagiert wurde. Als
Folge zieht sich das Kind in sich zuriick: ,,the person becomes deeply involved in
his or her inner world at the expense of interest in the outer world” (S. 79).
Durch dieses Herausfallen aus einer Bindung entwickelt die Person das Gefiihl,
etwas Besonderes, anders zu sein. Das Selbstwertgefiihl stiitzt sich folglich nicht
mehr primér auf Bindungen zu Bezugspersonen, sondern wird von einer Eigen-
standigkeit abgeldst, bei der oftmals Leistungserwartungen und der Wunsch,
grofe Taten zu vollbringen, eine grofle Rolle spielen. Folglich sind Fiihrer labil
und ,,wie die meisten Kiinstler unbesténdig in ihrer Leistungsfahigkeit ... [und]
anfallig flir Stimmungsschwankungen® (Zaleznik, 1990, S. 42).

Das Konzept wurde dankbar aufgenommen (Kinzel, 2002, S. 409) und, si-
cherlich auch wegen seiner Eingédnglichkeit und scheinbaren Erklarungskraft,
vielfach weiterentwickelt. Durchaus kritisch erscheint jedoch die Frage, ob eine
derartig stark polarisierende Dichotomisierung tatsidchlich in der Praxis vorzu-
finden ist oder ob nicht Personen Anteile beider Extreme in sich vereinen. Kinzel
(2002) versteht die Popularitit des Konzeptes als soziales Abwehrsystem mit
dem die Ambiguitit und die damit verbundenen Unsicherheiten und Angste, die
mit dem Fiihrungsprozess einhergehen, abgewehrt werden sollen. ,,Der allseits
vernommene Ruf nach Fithrungspersonlichkeiten ... birgt ein destruktives Poten-
tial in sich, da Verantwortung allzu reduktionistisch auf Einzelpersonen delegiert
wird”“ (ebd. S. 410). Ebenfalls kritisch erscheint die Heroisierung des Fiihrer-
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Typs, einer Person, die aufgrund von Fehlbeantwortung geduBerter Bediirfnis
und entsprechend erlittener Enttduschung, sich in sich selbst zuriickgezogen hat.
Zaleznik beschreibt die Beziehung des Managers als eher oberflachlich, die des
Fiihrers als auf wenigere Personen beschréinkt, dafiir aber intensiveren Charak-
ters (1977, 1990). Dies wirft jedoch die Frage auf, ob eine Person, die Bezichun-
gen nicht als verlésslich, sondern eher als enttduschend erlebt hat, dazu in der
Lage ist. Die hohe Relevanz der frithen Beziehungserfahrungen z.B. fiir die Ent-
wicklung der psychischen Strukturen, des Selbst und Selbstwertes und die Uber-
tragung dieser Erfahrungen auf folgende Bezichungen bilden Grundpfeiler der
Psychoanalyse und sind vielfach diskutiert worden (z.B. Riemann, 1961/1997;
Mabhler, Pine, Bergmann, 1980; Mertens, 2005; Kapfhammer, 1995; Krause,
1998).

4.2 Die Motivation von Managern

Die Motivation der Manager, ihre Einstellung zur Arbeit und die Auswirkungen
der Arbeit auf Privatleben und Personlichkeitsentwicklung kann anhand von vier
verschiedenen Haupttypen von Managern dargestellt werden (Maccoby, 1977).
Diese unterscheiden sich in ihren Einstellungen zur Arbeit, ihren Werten und
Identitdtsmerkmalen. In weiteren Untersuchungen wurde seine Stichprobe auf
Profit- und Non-Profit Unternchmen ausgeweitet und iiber 3000 Personen be-
fragt (Maccoby, 1989). Die Ergebnisse resultierten in einer Erweiterung der
Idealtypen auf insgesamt neun.

Diese Unterscheidung ist als Darstellung von Idealtypen gedacht, die das
Typische erfassen und illustrieren. Nur wenige passen genau auf einen Typ, die
meisten der interviewten Fiihrungskréfte vereinten mehrere Aspekte unterschied-
licher Typen in sich. Maccoby und seine Mitarbeiter wéhlten einen Typus aus,
der — auch aus Sicht des Interviewten und seiner Kollegen (1977, S. 35), die
Person am besten représentierte. Es ergaben sich die folgenden Idealtypen
(1989):

Der Experte legt Wert auf (technische) Spitzenleistungen und professionel-
les Wissen. Er strebt nach Autonomie, ist stark leistungs- und konkurrenzorien-
tiert. Der Typus des Handwerkers (Crafisman) ist eine Unterform des Experten
und um Qualitdt und Wirtschaftlichkeit bemiiht. Thm ist die Entwicklung und
Konstruktion von neuen Produkten und Systemen ein groes Anliegen. Mitarbei-
ter werden nach ihrer Instrumentalitit zur Erreichung der Arbeitsaufgabe beur-
teilt. Der Helfer legt grolen Wert auf die Wahrung zwischenmenschlicher Be-
ziehungen und die Respektierung der Bediirfnisse der einzelnen Mitarbeiter.
Helfen ist hier wichtiger als die personliche Selbstverwirklichung. Eine Unter-
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form davon ist der Firmenmensch (Companyman), der seine Identitit eng an die
Zugehorigkeit zu einer Organisation kniipft. Sein personliches Interesse ist die
langfristige, erfolgreiche Entwicklung des Unternehmens. Dieser Typus legt
Wert auf Sicherheit (fiir sich und sein Unternehmen) und die Pflege zwischen-
menschlicher Beziehungen. Eine Unterform des Helfers ist hier der institutionel-
le Helfer, der Werte des Helfers und des Verteidigers in sich vereint. Dieser
Typus will den Chef unterstiitzen, wobei die Beziehungen zu anderen in den
Hintergrund treten. Fiir den Verteidiger stehen Uberwachung und Beschiitzen
sowohl des Unternehmens, der Kunden, als auch von Werten und Wiirde im
Mittelpunkt Thres berufliche Anliegens. Der Verteidiger hat ein hohes Gerech-
tigkeitsbewusstsein. Als Untertyp stellt sich der Dschungelkdmpfer (Jungle figh-
ter) dar, fiir den es vor allem um Macht geht. Das Motto Fressen und Gefressen
werden leitet seine Aktivititen und Abwehrprozesse beanspruchen einen Grof-
teil seiner Energie. Der Dschungelkdmpfer mochte die Herde anfiihren und un-
terteilt seine Mitarbeiter und Kollegen in Verbiindete und Feinde. Der Lowe als
Form des Dschungelkdmpfers ist eine Eroberernatur, der sich sein eigenes Reich
aufbauen will. Der Fuchs geht seinen Weg durch die Hierarchien des Unterneh-
mens. Wobei dieser Typus auch Intrigen fiir sein Fortkommen einsetzen, was
ihm im Zeitverlauf auch zum Stolperstein werden kann. Der Innovator ist ein
Unternehmertyp, dem es um die (spielerische) Entwicklung von Wettbewerbs-
strategien geht. Dabei ist er risikofreudig und schitzt das Spiel seiner selbst wil-
len und des Erfolgs willen. Bei dem Spielmacher (Gamesman) als Unterform tritt
die Orientierung am Rausch des Sieges stirker in den Vordergrund. Dieser Ty-
pus ist an Ansehen und Berithmtheit interessiert und kann durch seinen Enthusi-
asmus seine Mitarbeiter motivieren. Der Spielmacher betrachtet die Arbeit und
seine Karriere unter den Gesichtspunkten des Gewinnenwollens, fast als ginge es
um ein Spiel. Diese Einstellung ist nicht durch Leichtigkeit geprigt, vielmehr
mutet sie wie ein Zwang an. Versagen ist daher schwer zu verkraften. Zwi-
schenmenschliche Beziehungen werden dem Ruhm unterstellt und bleiben daher
auf wenig tiefem Niveau. Maccoby traf diesen Typus in den hoheren Hierarchie-
stufen haufiger an. Der Selbststarter ist an einer Problemldsung im Sinne des
Kunden interessiert und stdndige (personliche) Weiterentwicklung ist ihm wich-
tig. Er steht fiir ein gleichberechtigtes Arbeitsverhéltnis ein.

Die Entwicklung der Typen wird auf Kindheitserlebnisse zuriickgefiihrt.
Und im Rahmen dieses Ansatzes wird davon ausgegangen, dass die dauerhaft
einseitige Verfolgung bestimmter Ziele (z.B. im Falle des Spielmachers die Kar-
riereziele) bei gleichzeitiger Vernachldssigung anderer Werte und Bediirfnisse
der personlichen Entwicklung schadet (vgl. auch Mertens & Lang, 1991).

Der Ansatz Maccobys ist in seinem Erklidrungsgehalt nur in Kombination
mit anderen Modellen geeignet. Aspekte der Organisation und der Dynamik
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unter den Gefiihrten und den Vorgesetzten werden zu wenig in das Konzept
eingebunden. Die Fiihrungskrifte erscheinen wie eine Figur vor verschwommen
schwachem Grund. Insofern dhnelt der Ansatz den eigenschaftstheoretischen
Ansitzen der Fiihrungsforschung. Allerdings ist die Ausrichtung eine andere: der
Ansatz Maccobys will die individuellen Motivationen der Fiihrungskrifte erkla-
ren, nicht den Fiihrungserfolg. Sind die individuellen Motivationen auch nicht
Schwerpunkt dieser Untersuchung, bietet dieser Ansatz doch Erkdrungskraft
dort, wo individuelles Verhalten betrachtet werden muss.
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5.1 Definition und begriffliche Eingrenzung

DIE Definition des Begriffs Organisation gibt es nicht. ,,Wie alle historischen
Gebilde, die sich im Laufe der Zeit verdndern, entzieht sich auch das der Organi-
sation einer biindigen und allgemeingiiltigen Definition* (Miiller-Jentsch, 2003,
S. 12). Denn je nach Disziplin aus der die Betrachtung angestellt wird, ist der
Fokus sehr unterschiedlich. Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive besteht eine
erste Einteilung darin, ob ein Gebilde eine Organisation ist oder eine Organisati-
on hat (Schreydgg 1999; Schreyogg & v. Werder, 2004; Schanz, 1992). Der
erste Ansatz, der sich auf ganze Systeme, auf eine Institution mit bestimmten
Eigenschaften bezieht, wird als institutioneller Organisationsbegriff verstanden.
Steht nicht die Institution, sondern das Organisieren im Mittelpunkt des Interes-
ses, liegt der instrumentelle Organisationsbegriff vor.

Der Instrumentelle Organisationsbegriff war in der deutschen Betriebswirt-
schaftslehre jahrzehntelang ,,vorherrschend (Schreyogg & von Werder, 2004, S.
967). Dabei geht es vor allem darum, das Organisieren als Fithrungsinstrument
einzusetzen. Es sollen organisationale Abldufe durch Regeln rationalisiert und so
die Leistung optimiert werden. Die Organisation wird dabei als die ,,zur Struktur
geronnene Regelung® (Schreydgg, 1999, S. 5) verstanden. Innerhalb des funktio-
nalen Organisationsbegriffs, einer Sichtweise im Rahmen des instrumentellen
Organisationsbegriffs, wird ,,Organisation als eine Funktion der Unternehmens-
fiihrung gesehen® (Schreyogg & v. Werder, 2004, S. 967). Neben die produktive
Arbeitsleistung, die Betriebsmittel und die Werkstoffe (Elementarfaktoren) tritt
die Organisation, die Unternehmensfithrung als der dispositive Faktor. Die Un-
ternehmensfithrung regelt und steuert die Leistungserbringung und sichert so,
dass der Zweck der Unternehmung erfiillt wird.

Eine Gegenposition dazu bildet der statischere, konfigurative Organisationsbe-
griff. Hier wird Organisation verstanden als ,,die dauerhafte Strukturierung von
Arbeits- und Autoritétsprozessen, d.h. ein festes Gefiige von generellen Regeln
(Konfiguration), das allen anderen Mafinahmen und Dispositionen vorgelagert
ist“ (ebd., S. 969, Hervorh. d. Autoren). Die Organisation ,,schafft den Rahmen,
innerhalb dessen dann die dispositiven Anordnungen getroffen werden kénnen*
(Schreyogg, 1999, S. 8-9). Im Rahmen dieses Ansatzes wird Organisation also

G. Harding, Topmanagement und Angst, DOI 10.1007/978-3-531-18796-9_5,
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nicht mehr als eine Funktion unter anderen verstanden, sondern sie bildet hier
das Grundgeriist, auf dessen Basis alle anderen Funktionen stattfinden.

Der Fokus des instrumentellen Organisationsbegriffs liegt auf der organisa-
tionalen Gestaltung, dem Organisieren. Dabei geht es darum, Regeln zu entwer-
fen, die die Leistung des Unternehmens verbessern und fiir Stabilitét sorgen. Der
soziale Kontext, in dem diese Regeln befolgt werden (sollen), bleibt bei dieser
Perspektive aullen vor. Es wird schlichtweg davon ausgegangen, dass die Regeln
auch befolgt werden. Daher greift dieser Ansatz fiir die Erklarung von Nichtbe-
folgung und Abweichungen von den Regeln zu kurz (Schreyogg, 1999).

Der Institutionelle Organisationsbegriff hingegen bezieht den sozialen Kon-
text mit ein und betrachtet das System Unternehmen als Ganzes. Hier ist ein
Unternehmen eine Organisation. Nach Schreydgg & v. Werder (2004, S. 970)
sind die spezifische Zweckorientierung, die geregelte Arbeitsteilung und bestin-
dige Grenzen die zentralen Bestandteile des institutionellen Organisationsbe-
griffs. Organisationen zeichnen sich demnach zum einen dadurch aus, dass sie
auf einen oder mehrere bestimmte Zwecke hin ausgerichtet sind. Schanz (1992)
spricht in diesem Zusammenhang von einer ,,Zielbiindelung* (S. 1462), wihrend
Etzioni (1971) Einzweck- und Vielzweck-Organisationen unterscheidet. Die
Ziele konnen sich dabei zum Teil widersprechen (Gross & Etzioni, 1985, S. 23;
Mayntz, 1963, S. 74) und miissen sich nicht zwangsldufig mit den Zielen ihrer
Mitglieder decken". Bezug nehmend auf die Zweckorientierung kann festgehal-
ten werden, dass sich Organisationen von anderen Zusammenschliissen dadurch
unterscheiden, dass die Ziele nicht kurzfristig, sondern dauerhaft verfolgt werden
(Kieser & Kubicek, 1992, S. 9). Zudem wird die Verfolgung der Ziele ,,zumin-
dest der Intention nach rational gestaltet™ (Mayntz, 1963, S. 36).

Ein weiteres zentrales Merkmal von Organisationen ist die geregelte Ar-
beitsteilung. Die Handlungen der Organisationsmitglieder werden nach einem
bestimmten Muster zum Zwecke der Zielerreichung bewusst aufgeteilt und ko-
ordiniert (Etzioni, 1971, S.12). Das Muster der Arbeitsaufteilung wird in ,,Ver-
haltenserwartungen* (Miiller-Jentsch, 2003, S. 26), z.B. in Form von Stellenbe-
schreibungen oder Rollen umgesetzt. Das stabilisierte und spezifizierte Erwar-
tungsmuster wird als Organisationsstruktur bezeichnet (vgl. Kieser & Kubicek,
1992, S. 73f fiir eine detailliertere Darstellung zur Organisationsstruktur). Die
betriebswirtschaftlichen Ansétze beleuchten die Arbeitseilung vor allem hin-
sichtlich des Kriteriums der Wirtschaftlichkeit (Miiller-Jentsch, 2003, S. 42).
,,Die Arbeitsteilung als Voraussetzung zur Erreichung bestimmter Ziele und/oder

13 Im Rahmen des Ansatzes der transformationalen Fiihrung, ist es die Aufgabe des Fiihrers, die
Ziele der Mitarbeiter derart zu beeinflussen, dass die organisationalen Zielen zu ihren eigenen
werden (Felfe, 2006).
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ihre Effizienz fordernde Wirkung ist der eigentliche Grund fiir die Entstehung
von Organisationen® (Schreydgg, 1999, S. 10).

Das dritte, zentrale Merkmal der Organisation sind seine bestindigen Gren-
zen, die zur Umwelt bestehen und ,,absichtsvoll hergestellt” sind und ,,ein gewis-
ses Mal} an Stabilitat” aufweisen (Schreyogg, 1999, S. 10). Ohne diese Grenzen
ist die Organisation als solche nicht erkennbar und kann auch nicht bestehen.

Die dargestellten Ansétze sind eher auf formale, apersonale Kriterien fokus-
siert und setzen ein Menschenbild voraus, das impliziert, dass menschliches
Verhalten rein zweckrational sei. Dabei werden Organisationen gegriindet und
gesteuert, um auf moglichst effiziente Art und Weise ein Ziel zu erreichen. Hier
kann zurecht kritisiert werden, dass in diesen Ansétzen ,,Macht, Herrschaft und
okonomische Zwinge nur eine, gelinde gesagt, unterbelichtete Rolle spielen*
(Ortmann, Sydow & Tiirk, 1997, S. 15). Nach Kieser (1998) entsprechen die
zuvor skizzierten Ansétze den objektiven Ansédtzen. Unter dem Titel ,,Uber die
Allméhliche Verfertigung der Organisation beim Reden. Organisieren als Kom-
munizieren® kontrastiert er die objektiven mit den konstruktivistischen Ansitzen.
Letztere gehen ,,von der Vorstellung aus, dass ,,Organisation in den Kopfen der
Organisationsmitglieder stattfindet (1998, S. 46, Hervorh. d. Autors). Dem-
nach gibt es also nicht die Organisation, sondern interpersonell verschiedene
Auslegungen und Interpretationen der Organisation. ,,Organizations exist
through individual actors* (Fineman, 1993c, S. 11). Diese individuellen Organi-
sationen werden durch tdgliches Handeln und Kommunikation aktualisiert, ge-
festigt und auch modifiziert. Organisatorische Regeln werden aufgestellt, das
Handeln in Organisationen aber durch die interpretative Leistung des Einzelnen
und Kommunikation zwischen den Organisationsmitglieder bestimmt. Durch die
Interpretation der mit den Handlungen verbundenen Bedeutungen entsteht die
Konstruktion der Organisation. ,,Organizations, so construed, are in-the-head
fictions, which are taken as if they had material existence* (ebd.).

5.2 Organisationen als Angstabwehr

Neben der Erméglichung und Bewiltigung komplexer Arbeitsaufgaben konnen
Organisationen einen unbeabsichtigten Zusatznutzen haben, sie konnen Angste
ihrer Mitarbeiter abwehren. Denn Institutionen sind

nicht nur zweckrational aufgebaut ..., sondern dariiber hinaus [stiitzen sie] sich auf
gemeinsame Werte, Einstellungen und gefiihlsméaBige, oft nicht klar erkennbare und
definierbare Motivationen ... Aus eben diesem Grunde sind Institutionen geradezu
pradestiniert, neben ihren anderen Funktionen auch psychosoziale Abwehr-
»Aufgaben« zu libernehmen ... Institutionen sind offensichtlich [aufgrund dieser
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Funktionen] fiir das Uberleben und eine differenzierte Fortentwicklung des Men-
schen unerldBlich (Mentzos, 1988, S. 80, Hervorh. d. Autors).

Organisationen helfen Menschen also, ihre Angste zu bewiltigen. Sie haben eine
entlastende Funktion, indem sie Orientierung in der Vielzahl mdglicher Hand-
lungsalternativen geben. Menschliche Gruppen werden zusammengehalten durch
,Institutionen und die darin erst »sich feststellenden« quasi-automatischen Ge-
wohnheiten des Denkens, Fiithlens, Wertens und Handelns, die allein als institu-
tionell gefasste sich vereinseitigen, habitualisieren und damit stabilisieren. Erst
so werden sie ... vorhersehbar” (Gehlen, 1940/2004, S. 79, Hervorh. d. Autors).
Die Institution bietet also eine ,,»Entlastung« von der Biirde der Entscheidun-
gen® (Mentzos, 1988, S. 80, Hervorh. d. Autors). Neben Orientierung bieten sie
damit Schutz vor menschlichen Angsten wie beispielsweise der Angst vor dem
Unbekannten. ,,Das Netzwerk der Kultur, das grundlegend aus Institutionen
besteht, wie totemistischen Clans, religiosen Riten oder deren heutigen Entspre-
chungen, ndmlich Arbeitsorganisationen, bezweckt, den Schrecken des Unbe-
kannten von uns fernzuhalten* (Obholzer, 1997, S. 21). Dies geschieht nicht
zuletzt dadurch, dass das Denken und die Entscheidungen der Organisationsmit-
glieder durch organisationale Normen vorstrukturiert sind. Die Anzahl der mog-
lichen Handlungsalternativen ist durch diese Normen erheblich reduziert (ebd. S.
19; vgl. auch Gehlen, 1969/1981, S. 97).

Organisationen bieten fiir Ihre Mitglieder jedoch nicht nur Entlastung in
Bezug auf die vielfiltig moglichen Handlungsalternativen, sondern auch ,,eine
schnelle Entlastung von neurotischen Spannungen, Angsten und Konflikten
(Mentzos, 1988, S. 80). Dazu gehdren die Befriedigung (regressiver) Triebbe-
diirfnisse und der Schutz vor ,,irreale[n], phantasierte[n], infantile[n], insgesamt
nicht real begriindete[n] Angste[n], Depressionen, Scham- und Schuldgefiih-
le[n]“ (Mentzos, 1988, S. 80-81). Eine dieser Angste wird ausgeldst durch das
Bewusstsein der eigenen Endlichkeit (Schwartz, 1985). Diese wird abgewehrt,
indem ein Mythos der unsterblichen Organisation erschaffen wird. Die Mitglied-
schaft in der Organisation ermdglicht gewissermallen eine Teilhabe an der Un-
sterblichkeit. Dadurch wirkt die Organisation Angst abwehrend fiir ihre Mitglie-
der. Auch paranoide und depressive Angste konnen durch Organisationen abge-
wehrt werden. Organisationsmitglieder kénnen beispielsweise schlechte innere
Objekte und Impulse auf bestimmte andere Organisationsmitglieder projizieren
und sich dadurch ihrer entledigen (Jagcues, 1953, S. 9). Damit entledigen sich
die Individuen auch der damit verbundenen Angste. Es sind diese Angstabwehr-
funktionen von Organisationen, die fiir diec Organisationsmitglieder als ,,Pramie*
(Mentzos, 1988, S. 82) iiber den eigentlichen Organisationszweck hinausgehen
und damit zu einer ,,besseren Motivation der Beteiligten beitragt™ (ebd.). ,,One of
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the primary dynamic forces pulling individuals into institutionalized human
association is that of defence against paranoid and depressive anxiety” (Jacques,
1953, S. 21).

Ein weiterer Aspekt der Angstabwehrfunktionen von Organisationen ist die
Tatsache, dass sie als Container genutzt werden konnen. Wie bereits dargestellt,
konnen Personen als Container fiir nicht zu verarbeitende Gefiihle fungieren
(vgl. Kap. 3.5.2). Aber nicht nur Personen, sondern auch Objekte (Lazar, 1990,
S. 373) konnen diese Funktion iibernehmen. In Anlehnung an das Konzept des
,,Ubergangsobjekt* (Winnicott, 1969) wird der zugrunde liegende Mechanismus
deutlich. Objekte, die der &ufleren Welt angehoren, konnen vom Individuum
auch mit subjektiven Inhalten angefiillt werden (Winnicott, 1969). Durch diese
Ausstattung ,,mit den subjektiven Wiinschen und Gefiihlen* (Kdgler, 2004, S.
10) werden sie zu Ubergangsobjekten. Sie sind nicht der in sie hineinprojizierte
Inhalt, aber sie stehen dafiir. Durch diese innere Besetzung konnen sie eine ,,le-
benswichtige Bedeutung* (Winnicott, 1969, S. 670) iibernehmen, denn sie helfen
dem Individuum bei der ,,Abwehr gegen Angste* (ebd.).

Ubertriigt man dieses entwicklungspsychologische Konzept auf den organi-
sationalen Kontext, kann davon ausgegangen werden, dass auch die Organisation
selbst als Container dienen kann. Besetzen die Organisationsmitglieder dieselbe
mit thren Wiinschen und Hoffnungen, kann auch sie als Container fungieren. Es
geht dabei nicht wortlich um die Organisation, sondern die ,,institution-in-the-
mind“ (Armstrong, 1997), also die von den Organisationsmitgliedern geteilte
innere Représentation der Organisation. Als ,,holding environment® (Winnicott,
1965) tibernimmt sie ,,haltende Funktionen fiir die intensiven Gefiihle der Angst
und Unsicherheit” (Kinzel, 2007, S. 207) der Organisationsmitglieder und hilft
damit, diese zu bewdéltigen.

Jenseits von kollektiven Abwehrprozessen, konnen Organisationen auch in-
dividuell zur (Angst)Abwehr genutzt werden. Der Einfluss von Personlichkeits-
merkmalen und Pathologien von Topfiithrungskréften auf die Kultur und Strate-
gie ihrer Unternehmen ist vielfach beschrieben worden (Kets de Vries & Miller,
1986, 1991; Kets de Vries, 2004; Maccoby, 2000). Auf diese Weise erschaffen
und gestalten Individuen, hier die Manager, ihre Organisation derart, dass sie der
Abwehr der eigenen Angste dient. Ein anderer Fall, wo Organisationen zu indi-
vidueller Abwehr genutzt werden, ist da zu finden, wo Personen die Wahl haben,
in solche Organisationen einzutreten, die von ihrer Unternehmenskultur zu ihrer
eigenen Personlichkeit komplementdr sind und damit ihren Abwehrbediirfnissen
entsprechen (Kets de Vries, 1996, S. 200f; Schmidbauer, 2007).

Die Wirkméchtigkeit des Angstschutzes durch Organisationen tritt bei Wi-
derstidnden gegen organisationale Verdnderungen (Obholzer, 1997, S. 19; Kinzel,
2007, S. 259ff) oder dem Ausscheiden aus Organisationen im Falle von Kiindi-
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gungen oder dem Eintritt in den Ruhestand zu Tage (vgl. auch Mentzos, 1988, S.
86f).

Organisationen konnen also auf verschiedene Arten und Weisen ihren Mit-
gliedern dazu dienen, ihre Angste zu bewiltigen. Damit fungieren sie als Schutz-
raum und zugleich Kraftverstérker fiir ihre Mitglieder.

5.3 Emotionen in Organisationen

Emotionen sind im menschlichen Leben allgegenwiértig (vgl. Abschnitt 2). Sie
durchziehen alle Bereich des Lebens. ,,Gefiihle der Freude oder der Angst lassen
sich nicht ausschlielich spezifischen Lebensbereichen zuordnen, vielmehr han-
delt es sich um allgegenwértige Phdnomene (Brehm 2001, S. 205). Die Arbeit
macht einen groflen Teil des Lebens aus und so treten Emotionen auch in Orga-
nisationen auf. Theorie wie Praxis deuten darauf hin, ,,dass Organisationen le-
bendige soziale Gebilde sind, in denen sich alle jene Emotionen wieder finden,
die wir als Menschen fortwihrend erleben: Freude und Arger, Leid und Hoff-
nung, Angst, Stolz und andere mehr* (Kiipers & Weibler, 2005, S. 17). Das
bestdtigen auch Ashforth & Humphrey (1995, S. 98) ,,emotions are integral and
inseparable part of everyday organizational life ... the experience of work is
saturated with feeling® (vgl. auch Fineman, 1993b, S. 1) Trotz ihrer Allgegen-
wart wurden Emotionen in Organisationen in der Wissenschaft wie in der Praxis
lange vernachldssigt, was mittlerweile vielseitig beméngelt wird. ,,Everyday
emotions that are part of organizational routines have been surprisingly ne-
glected, given that they saturate the workplace* (Domagalski, 1999, S. 133, vgl.
auch Kiipers & Weibler, 2005, S. 17; 2008, S. 257; Ashforth & Humphrey, 1995,
S. 98; Eiselen & Sichler, 2001, S. 56). Ein moglicher Standpunkt ist es, davon zu
sprechen, dass Menschen in der Organisationsforschung ,,emotional anorektisch*
(Fineman, 1993c, S. 9) dargestellt werden. Denn die Darstellungen finden meist
aus dem Blickwinkel der Kontrolle durch das Management statt. Dabei wird
nicht die gesamte Emotionspalette behandelt, sondern eher nur jene Emotionen,
bei denen der Bezug zur Leistungserbringung evident ist. Dies sind nach unter
anderen Arbeitszufrieden- und -unzufriedenheit und Stress (ebd.; vgl. auch New-
ton, 1995a, zur Darstellung dieser individualistischen Sicht auf Stress). Im aktu-
ellen wissenschaftlichen Diskurs iiber Emotionen in Organisationen scheint sich
eine Verdnderung abzuzeichnen. So bescheinigt Sieben (2007, S. 117) ,,ein ge-
stiegenes Interesse an Emotionen in der 6ffentlichen Diskussion sowie in der
Managementforschung® (vgl. auch Kiipers & Weibler, 2008, S. 257; Fineman,
2000, S. 1; Fineman, 2006, S. 675).
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Die Vernachldssigung von Emotionen im Organisationskontext hat ihre
Waurzeln im historischen Verlauf des Emotionsdiskurses. Schon von der Antike
an wurden die positiven und negativen Aspekte von Emotionen gesehen (Sieben,
2007, S. 119ff). Im 17. Jahrhundert fiihren die Verdffentlichungen von Descartes
zu einer erweiterten Sichtweise. ,,Als pragend fiir spitere Vorstellungen von
einer Trennung von Kd&rper und Geist und fiir eine Geringschitzung der Gefiihle
gilt Descartes’ Leitsatz cogito ergo sum* (Sieben, 2007, S. 122-123). Descartes
steht Emotionen ambivalent gegeniiber, hdlt sie aber dem Erkenntnisgewinn
abtréglich (ebd.). In der weiteren Entwicklung wurden Emotionen Geschlechtern
zugeschrieben: die Rationalitdit den Méannern, die Emotionalitdt den Frauen.
Diese Sichtweise scheint noch heute wirkméchtig zu sein

Terms such as reason, cognition, orderliness, and objectivity, which are aligned with
rationality, invoke favorable masculine impressions, whereas emotionality, coupled
with concepts such as chaos and subjectivity, is devalued because of its association
with a female worldview ... This polarized thinking presents an image of a mascu-
line world devoid of emotion (Domagalski, 1999, S. 836).

SchlieBlich beeinflusste auch die fortschreitende Industrialisierung den Emoti-
onsdiskurs. ,,The dawn of the Industrial Revolution and the widespread emer-
gence of large organizations precipitated the rise of rationality as an administra-
tive paradigm® (Ashforth & Humphrey, 1995, S. 101). So lieB die ,,wissenschaft-
liche Betriebsfithrung® (Taylor, 1919) mit ihrer Trennung von Kopf und Hand
,keinen Raum fiir storende Emotionen (Sieben, 2007, S. 128; Kets de Vries,
1996, S. 11), wenn Taylor Emotionen auch fiir den Gemeinschaftsgedanken
schétzte. Ebenfalls pragend wirkten die Werke Webers, der den Idealtypus der
biirokratischen Herrschaft beschreibt. Um effizient zu funktionieren, bediirfe es
,einer Unterdriickung alles Emotionalen® (Sieben, 2007, S. 129). Im Charisma
wie auch in der Gemeinschaft der Arbeitenden sieht Weber eine konstruktive
Rolle von Emotionen. Auch auf diese Ansétze griindet die Trennung und Bewer-
tung von Emotionalitdt und Rationalitdt. ,,There has been a longstanding bifurca-
tion between the two [Emotionalitdt und Rationalitdt] with emotions labeled in
pejorative terms and devalued in matters concerning the workplace™ (Domagals-
ki, 1999, S. 834). Dieser Aufspaltung in Rationalitdt und Emotionalitét ist in der
westlichen Welt tief verwurzelt (Sieben, 2007, S. 126; vgl. auch Kiipers &
Weibler, 2008, S. 260; Fineman, 2000, S. 11). Zusatzlich gibt es noch zwei wei-
tere Standpunkte, die beschreiben, wie Rationalitdt und Emotionalitit sich beein-
flussen konnen. So kann Emotionalitit einerseits die Rationalitdt unterstiitzen
(vgl. auch Damasio, 2004; Putnam & Mumby, 1993). Beide konnen aber auch
als miteinander verwoben verstanden werden.
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Das Bild der Okonomie wurde auch durch das Modell des homo oeco-
nomicus gepragt (Bolle, 2006, S. 53). Dieser handelt so, dass er seinen Nutzen
maximiert (Schimank, 2007, S. 74). Kiipers und Weibler (2005, S. 22ff) argu-
mentieren, dass dieses Modell mit seiner Orientierung am dkonomischen Prinzip
zu einer Hoherbewertung der Rationalitdt und einer Abwertung der Emotionalitét
in Organisationen fiihrte.

Auch wenn Emotionen nie eindeutig negativ, sondern immer ambivalent
gesehen wurden, erkldren jedoch die bisherigen Ausfiihrungen die negative Be-
wertung von Emotionen in organisationalen Zusammenhéngen. Denn zumeist
wurden sie als der Leistung abtriglich angesehen.

“Irrational” forces such as emotions are construed as disruptive and illogical re-
sponses that have the potential to impede the attainment of organizational outcomes
if they are not restrained or managed ... this dominant mechanistic image of organi-
zations grants a privileged status to rationality in organizational functioning while
emotions are disparaged (Domagalski, 1999, S. 835, Hervorh. d. Autorin).

Vor dem Hintergrund aktueller wirtschaftlicher Entwicklungen warnen Kiipers
und Weibler vor der ,,problematische Diskrepanz zwischen einer stetig wachsen-
den Bedeutung des Emotionalen in der organisationen [sic] Praxis und seiner
unzureichenden Beachtung in der Theoriebildung™ (Kiipers & Weibler, 2005, S.
27) sowie davor, dass ,,die Bedeutung des Sinnlichen und Emotionalen ... ver-
mutlich umso stérker [wéchst], je mehr auch der Organisationsalltag ... durch
Rationalisierung, Technisierung, Objektivierung und insgesamt ansteigenden
Problemdruck bestimmt wird* (edb., S. 26). Domagalski sieht hier eine Verén-
derung im Aufbruch: ,,The dominant, polarized image of emotionality and ra-
tionality, it seems, is gradually giving way to a more realistic conceptualization
of organizational practices and processes as embracing both* (1999, S. 839). Ob
diese Verdanderung der Bewertung auch Angst in Organisationen und vor allem
Angst von Fiihrungskréften betrifft, bleibt abzuwarten. Fiir den status quo bleibt
festzustellen, dass, wenn Emotionen in Organisation ein schlechtes Image haben,
ist davon auszugehen, dass dies fiir die Emotion, die alle am meisten flirchten
(Izard, 1991, S. 281), ndmlich die Angst, in besonderem MalBe zutrifft. So ist es
nicht verwunderlich, dass das offene Zeigen von Angst im organisationalen Kon-
text wenig akzeptiert ist. ,,Given the somewhat pejorative view of emotion in
organizations, only a limited range of emotional expression ends to be socially
acceptable. Expressions of negative emotions, such as fear, anxiety, and anger,
tend to be unacceptable” (Ashforth & Humphrey, 1995, S. 104). Dies gilt in
besonderem MaBe fiir Fithrungskrifte. Diese werden sozialisiert, ihre Emotionen
in Schach zu halten.
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A critical subset of prescribed emotion involves the socialization of role occupants
to mask felt emotions that my disrupt role performance. For example, executives
were taught to appear calm and rational by peers who would discourage emotional
outbursts by instructing on another to “get back to facts”or to “keep personality out
of this” (Argyris, 1966; zitiert nach Ashforth & Humphrey, 1995, S. 107, Hervorh.
d. Autoren)

Unter gleichrangigen Fiihrungskréften besteht ein Konkurrenzkampf um wenige
attraktive Fithrungspositionen. Hier geht es immer darum, sich selbst gut zu
,positionieren* und einen bestimmten Eindruck zu hinterlassen, was man als
Impression Management bezeichnen kann (vgl. 8.1.5.5). Flett, Blankstein, Pliner
& Bator (1988) konnten zeigen, dass Personen, die Impression Management
betreiben, weniger hdufig und weniger intensiv {iber negative Emotionen berich-
ten, die zudem von kiirzerer Dauer sind. Hier wirkt die berufliche Sozialisation
gewissermalflen von zwei Seiten auf das Individuum ein. Zum einen sanktionie-
ren Gleichrangige den Ausdruck negativer Emotionen, zum anderen bewirkt die
Selbstdarstellung geméf der gdngigen organisationalen Normen, dass die Betrof-
fenen die Emotionen selbst nur noch in vermindertem MaBe erleben. Dies ist
vereinbar mit der sozialkonstruktivistischen Ansicht, dass Organisationen ,,will
inherit the wider emotion rules of the society of which they are a part ... but they
also adapt them to create their own codes of emotion propriety” (Fineman, 2000,
S. 2). Die Organisationsmitglieder werden also dergestalt sozialisiert, dass Emo-
tionen eher von der Arbeit fernzuhalten sind. Dies trifft in besonderem Mafe auf
so genannte negative Emotionen wie Angst zu.

5.3.1 Fazit des theoretischen Rahmens fiir diese Untersuchung

Als Quintessenz aus den dargestellten Konzepten lésst sich fiir diese Untersu-
chung festhalten, dass Angst als fundamentale Emotion des Menschen sowohl
positive als auch unangenehme (also negative) Funktionen hat. Einerseits dient
Angst als Schutzmechanismus vor schidigenden FEinfliissen zugleich ist das
subjektive Erleben von Angst unangenehm. Zudem kann Angst Energie mobili-
sieren oder auch entziehen wie dies z.B. bei einer Lahmung durch Angst der Fall
1st.

Die Bewiltigung von Angst kann praventiv in Form von Abwehr oder Con-
tainment geschehen. Dazu konnen Fithrungskréfte und auch Organisationen und
ihre Positionsangebote genutzt werden. Sie verleihen Kraft, Sicherheit, und die
[lusion der Unsterblichkeit. Damit nehmen sie die Angst auf bzw. ab. Im Sinne
einer curativen Bewiltigung von Angst konnen Kompetenz und Professionalitit,
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die aus der Erflillung der Arbeitsaufgabe erwachsen, von den Organisationsmit-
gliedern genutzt werden.

Neben diesen Angst abwehrenden Funktionen von Organisationen, existie-
ren zugleich auch Angst auslosende Faktoren. So konnen qualitativ und (oder)
quantitativ iiberfordernde oder gefahrliche Arbeitsaufgaben Angst auslosen.
Durch die Arbeit kdnnen auch Insuffizienzgefiihle und soziale Angste verstirkt
oder ausgelost werden.

Organisationen fungieren bei dem Menschen also zugleich als Angst ver-
starkender als auch als Angst reduzierender Faktor. Diese Tatsache verbildlicht
die folgende Graphik.

Organisation

Angst

Abbildung 3: Die Organisation als Angst reduzierender und
induzierender Faktor
Eigene Darstellung

Diese zwei Facetten von Organisationen schélten sich auf dem theoretischen
Rahmen heraus und dienten zugleich als Fokus der Aufmerksamkeit bei der
vorgenommen Untersuchung. Diese wird im Folgenden dargestellt.
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6 Vorstudie

Zur Einstimmung in die Thematik und die Gegebenheiten des Feldes erschien es
geboten, neben dem Literaturstudium das Feld auch noch konkreter zu analysie-
ren. Dazu wurde die Thematik und Fragestellung der Untersuchung mit ver-
schiedenen Experten diskutiert. Dazu zdhlten zum einen Wissenschaftler, die
sich mit der Thematik von Angst von Fithrungskréften und allgemein im Ar-
beitskontext befasst hatten. Zum anderen wurden drei Management coach zu
Thren Erfahrungen mit dem Thema Angst seitens der Fithrungskrifte interviewt.
Denn es wurde davon ausgegangen, dass wenn Fiihrungskrifte thematisieren,
dies am ehestens in Gegenwart eines Coach geschieht.

Die Ergebnisse alle Gesprache und Interviews bestitigten die Vorannah-
men, dass Topfiihrungskrifte im Berufskontext Angste haben. Im Coachingpro-
zess werden diese Angste thematisiert.

G. Harding, Topmanagement und Angst, DOI 10.1007/978-3-531-18796-9_6,
© VS Verlag fiir Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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Die Entscheidung fiir eine bestimmte Methode der Datengewinnung ist nicht
beildufig zu treffen. Vielmehr steht sie in engem Bezug zum Forschungsinteresse
und zieht weitreichende Konsequenzen nach sich. So konstatiert Breuer (1996a,
S.9)

Ich betrachte die Wahl einer wissenschaftlichen Methodik als eine Festlegung hin-
sichtlich des Modus’ der Interaktion mit dem fokussierten Gegenstand und damit als
eine Entscheidung iiber die Wahl der Fakten: Was am thematisierten Objekt ist im
Rahmen der von mir gewihlten Interaktionsweise feststellbar und registrierbar?
(Hervorh. d. Autors).

Ahnliche Aussagen zu den Implikationen der Methodenwahl finden sich z.B. bei
Selg, Klapprott & Kamenz, 1992; Kriz, 1999; Breuer, 2005; Breuer & Schreier,
2007. Die anzuwendenden Methodik sollte nicht ohne Bezug zum Objekt der
Untersuchung ex ante festgelegt werden (Kriz, 1999, beschreibt die Folgen,
wenn dies doch geschieht). Vielmehr ist die zu bearbeitende Fragestellung Aus-
gangspunkt der Betrachtung. Sie bestimmt die Methodenwahl. Folglich be-
schreibt Kuhlmann (2002) als ,,Grundregel empirischer Sozialforschung ..., dass
die Untersuchungsmethoden sich an der jeweiligen Erkenntnisabsicht einer kon-
kreten Untersuchung zu orientieren haben® (S. 106). Im Allgemeinen ist hier die
Rede von der ,,Gegenstandsangemessenheit® (Lettau & Breuer, o.J., S. 8), also
der ,,addquate[n] "Passung" von Gegenstandsstruktur und Forschungsmethodik*
(Breuer & Reichertz, 2001, Abs. 17). Die Wahl der Methode steht also in enger
Beziehung dazu, was untersucht werden soll und wie es untersucht werden soll.
Mehr noch, die Untersuchungsmethode kann auch die Ergebnisse beeinflussen
(Fineman, 2000, S. 13). Kurz, es ist zundchst der epistemologische Standpunkt
zu bestimmen.

Die Epistemologie oder auch Erkenntnistheorie bestimmt, welche Erkennt-
nisse bei welchen Beweisfiihrungen als gesichert gelten konnen. ,,Es geht hier
um das alte epistemonologische [sic] Problem, wie der Mensch Erkenntnisse
iiber die Wirklichkeit erhdlt und ob diese Kenntnisse verlésslich (,,wahr*) sind
(Hein & Sewz, 2005, S. 13). Zudem ,,liegt auf der Hand, da8 Vorstellungen von
der richtigen Methode mit Vorstellungen von der Beschaffenheit der Gesell-

G. Harding, Topmanagement und Angst, DOI 10.1007/978-3-531-18796-9_7,
© VS Verlag fiir Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012



84 7 Untersuchungsmethodik

schaft und von den moglichen Aussagen iiber soziale Erscheinungen zusammen-
héngen* (Wilson, 1982, S. 489). Mehr noch: ,, Argumente, die von einer be-
stimmten philosophischen Position ausgehen, iiberzeugen nur den, der schon auf
dem gleichen Boden steht™ (ebd. S. 489).

Eine grundsdtzlich mogliche Differenzierung des methodologischen Zu-
gangs besteht in der Unterscheidung zwischen qualitativer und quantitativer
Herangehensweise. Diese basieren oftmals jeweils auf einem unterschiedlichen
epistemologischen Standpunkt. Eine Definition der beiden Forschungsrichtungen
ist nicht ganz einfach. So stellen Selg et al. fest: ,,eine priazise Angabe, was quali-
tative, was quantitative Forschung sei, scheint nicht moglich zu sein“ (1992, S.
51). Andere vertreten den Standpunkt, dass diese Unterscheidung letztlich zu
ungenau und wenig aussagekriftig ist (Kromrey, 2005). Dennoch soll hier eine
Anndherung an diese Differenzierung vorgenommen werden, soweit dies mog-
lich ist und Sinn macht.

Aschenbach (1999) benennt als wichtigste Definitionsmerkmale der quanti-
tativen Forschung, ,,dal die zu untersuchenden Phidnomene als meBbar aufge-
fasst, zu diesem Zwecke variablenmédBig isoliert und elementarisiert sowie ,,ope-
rational definiert, mittels standardisierter Verfahren untersucht und die Untersu-
chungsergebnisse statistisch verarbeitet werden™ (S. 184, Hervorh. d. Autors).
Als Extrempunkt dieser Auffassung formuliert Wilson (1980) ,,das eine Extrem
ist die Auffassung, zu objektiver Erkenntnis des sozialen Lebens komme man
nur durch Klassifizieren, Messen, Tabellieren und die Anwendung statistischer
Methoden" (S. 487).

Es geht also um Erhebung und Auswertung zuvor definierter und operatio-
nalisierter, isolierter Variablen. Dabei werden zu Beginn des Forschungsprozes-
ses Hypothesen aufgestellt und Entscheidungen getroffen {iber die passende
Erhebungsmethode fiir deren Priifung. Die Methode wird folglich angewandt
und die erhobenen Daten ausgewertet und interpretiert. Hier ist das Prinzip der
Deduktion, also der Schluss ,,von theoretischen Konstruktionen zur empirischen
Beobachtung® (Rost, 2003, [42]; Reichertz, 2003, S. 28) vorherrschend. Das Ziel
ist im Allgemeinen die Uberpriifung von Hypothesen iiber (Kausal-) Zusammen-
hinge. Diese sollen Verhalten beschreiben, erkldren und Vorhersagen erlauben.
Das zugrunde liegende Menschenbild versteht den Menschen als reagierendes
Objekt und ist der Naturwissenschaft als ,objektiv erkldrend” (Aschenbach,
1999, S. 185) verpflichtet.

Dieser methodische Zugang ist in der Psychologie weit verbreitet. So ver-
merkt Breuer (1996a): die ,,psychologische Standardmethodologie ... [ist] dem
nomothetischen und quantifizierenden Erkenntnisideal der Naturwissenschaften
verpflichtet (S. 9, Hervorh. d. Autors). Weiter spricht er von ,,physikédhnlichen
Wissenschaftsauffassung™ der Psychologie (1991, S. 19). Gleiches vermerkt
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auch Kriz (1999) nach dem ,,die Hauptstromung akademischer Psychologie einer
Wissenschaftsanschauung verhaftet [ist], bei der es vor allem um die Messung
von Effekten geht, die ,,unabhingige® Variablen auf ,,abhingige* ausiiben, sowie
deren statistische Absicherung gegeniiber Zufallseinfliissen (S. 455, Hervorh. d.
Autors). Aber auch die Einfliisse des Forschers selbst sind zu eliminieren. Nach
Breuer (1991) gilt hier:

Unter normativ-logifizierter Perspektive besitzt das Ideal wissenschaftlicher Objek-
tivitdt hochsten Rang, womit zumeist die Subjektlosigkeit von Wissenschaft, die
Abwesenheit der Person des erkennenden Subjekts und ihrer Einfliisse im Erkennt-
nisprodukt und moglichst auch im ErkenntnisprozeB3, gemeint ist. Der subjektive
Aspekt der Erkenntnis gilt dem Wissenschaftslogiker als zufllig, irrational und ver-
félschend. Objektive Erkenntnis ist davon zu reinigen. (S. 81)

Wie Sewz (2004) zeigt, resultiert diese Anlehnung an das naturwissenschaftliche
Erkenntnisideal aus der historischen Ausdifferenzierung der Wissenschaftszwei-
ge Natur- und Geisteswissenschaften. Zur Legitimierung als Wissenschaft prigte
diese Entwicklung das Selbstverstdndnis der Psychologie in Richtung quantitati-
ve Orientierung.

Devereux (1976) ist der Ansicht, dass ,,Verhaltenswissenschaftler, die die
Tatsache stort, dass ihre Disziplin hinter der Naturwissenschaft zuriickbleibt,
versuchen, das durch die Nachahmung physikalischer Verfahrensweisen wett-
zumachen® (S. 27, Hervorh. d. Autors). Er fahrt weiter fort: ,,Bedauerlicherweise
kann die mechanische Ubertragung von Techniken der Naturwissenschaften auf
andere Wissenschaften — wie es beispielsweise beim zwanghaften Quantifizieren
geschieht — zu dem logischen Trugschluf3 fiihren, daf reines Quantifizieren ein
Datum wissenschaftlich mache® (ebd., Hervorh. d. Autors). Devereux tritt dafiir
ein, eher den Untersucher und seine Reaktionen auf die Untersuchungssituation
zu betrachten. Das sind fir ihn die ,,elementarsten Daten aller Verhaltenswissen-
schaften® (ebd., S. 21)

Die Orientierung an der Naturwissenschaft hilt bis heute an — die ,,Abgren-
zung der Psychologie iiber ihre Methodologie ist auch heute noch festzustellen*
(Sewz, 2004, S. 231; s.a. Lick & Sewz, 2007). Auch in der Teildisziplin der
Arbeits- und Organisationspsychologie ist diese Ausrichtung am naturwissen-
schaftlichen Ideal vorherrschend (Bungard, Holling & Schultz-Gambard, 1996).
Dies zeigt sich nicht zuletzt durch Uberblicksartikel (Solga & Blickle, 2006;
Wegge & Kleinbeck, 2004), die die wissenschaftlichen Verdffentlichungen zur
Arbeits- und Organisationspsychologie der jeweils letzten Jahre in deutschspra-
chigen Fachzeitschriften sichten. Hier werden Forschungsfelder und methodi-
sche Aspekte der einbezogenen Untersuchungen analysiert. Eine Differenzierung
zwischen qualitativen und quantitativen Untersuchungen findet sich nicht. Eine
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telefonische Nachfrage bei einem der Autoren bestitigte den Eindruck: ,.die
deutsche Arbeits- und Organisationspsychologie ist quantitativ (und damit dem
naturwissenschaftlichen Erkenntnisideal verpflichtet, Anm. d. Autorin). Dessen
bedarf es keiner weiteren, expliziten Erwéhnung. Qualitative Untersuchungen
(die zugleich einem anderen epistemologischen Standpunkt folgen, Anm. d.
Autorin) — gibt es nur in verschwindend geringer Zahl und die Veré6ffentli-
chungsrate ist noch geringer (M. Solga, 2006, telefonische Mitteilung).

Eine quantitative Herangehensweise kann aus verschiedenen Griinden im
vorliegenden Fall jedoch nicht den gewiinschten Erkenntnisgewinn erzielen.
Zum einen legen ,die Hypothesen und die sich anschlieBenden Operatio-
nalisierungen ... beim quantitativen Vorgehen fest, was fiir die Untersuchung
relevant ist und wie es erfasst wird. Somit wird nur das erhoben, was der For-
scher noch vor Kenntnis des Objektbereiches fiir sinnvoll und notwendig erach-
tet” (Lamnek, 2005, S. 16-17; vgl. dazu auch Neuberger, 2002, S. 369). Ein sehr
zugespitzter Standpunkt sieht die Vorabformulierung der Hypothesen als

LFenster”, ... [das] moglichst spezifisch und damit klein geschnitten ist und [das]
wie ein enger Filter wirkt, so daf} vieles von vornherein aus der Konfrontation aus-
geschlossen ist, ohne daB3 wir wissen konnen, wie viel und welche Falsifikations-
chancen, aber auch welche Entdeckungschancen damit ausgeschlossen worden sind
(Oevermann, 2004, S. 456).

Wie eingangs dargelegt, liegen zur Angst von Fithrungskréften bislang nur sehr
wenige Untersuchungen und Befunde vor. Das gilt in besonderer Weise fiir die
spezifische Gruppe der Vorstinde und Geschiftsfithrer, an der diese Untersu-
chung vorgenommen wird. Eine in der quantitativen Herangehensweise iibliche
deduktive Vorabformulierung der Hypothesen steht daher dem Erkenntnisziel
der Untersuchung diametral entgegen. Denn es ist das Ziel, die vorhandenen
Angste und deren Bewiltigung zu untersuchen. Eine vorab formulierte Hypothe-
se, die auf dem wenigen, bisher vorhandenen Untersuchungsergebnissen basiert,
wiirde zu einer zu starken Einschrankung fiihren. Folglich konnten Aspekte aus-
geklammert werden, von denen zu Untersuchungsbeginn noch keine Kenntnis
bestand und die daher auch nicht erfragt wurden.

Zudem werden in der quantitativen Forschung aufgrund der Beschrankung
auf das tatsichlich Gegebene ,,nicht unmittelbar ersichtliche Phdnomene und das
Wesen der Dinge prinzipiell vom Erkenntnisprozess ausgegrenzt® (Lamnek,
2005, S. 8). Im gegenwirtigen gesellschaftlichen und organisationalen Klima ist
zu erwarten, dass liber Angst nicht offen berichtet wird. Freimuth und Stoltefaut
(1997) sprechen in diesem Zusammenhang von einer ,,in unserer Kultur instituti-
onalisierte[n] und ... zugleich internalisierten[n] Sicht der Managementrolle mit
ihrem Omipotenzanspruch® (S. 122) und der ,,Aufrechterhaltung der Fassade
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vom ,nicht irritierbaren Alleskénner* (S. 113, Hervorh. d. Autoren).
Girmendonk (2001) schildert aus seiner Tétigkeit als Berater und Supervisor,
dass, wer mit Emotionen und Angsten in Organisationen offen umgeht, schnell
als ,,Weichei* angesehen wird. Daraus ist schlusszufolgern, dass {iber vorhande-
ne Angste und Strategien zu deren Bewiltigung nicht offen und explizit, sondern
wenn tiberhaupt, eher indirekt berichtet wird. Es bedarf also einer Methodik, die
die versteckt gehaltenen Angste zu erfassen zu vermag. Quantitative Methoden
der Datenerhebung und —auswertung eignen sich nur bedingt zur Erhebung indi-
rekt vermittelter Informationen.

Neben der Tatsache, dass nur indirekt {iber das Phénomen gesprochen wird,
wird im Rahmen dieser Untersuchung davon ausgegangen, das Anteile der Angs-
te und deren Bewiltigung, dem Bewusstsein nicht oder nur zum Teil zugénglich
sind. Diese Aspekte konnen durch quantitative Methoden schwerlich erfasst
werden, sie sind aber in diesem Zusammenhang von Bedeutung und konnen
nicht vernachléssigt werden.

Die zuvor benannten Spezifika dieses Untersuchungsobjektes und —feldes
lassen den Schluss zu, dass sie nur mit einer Methode zu erfassen sind, die nicht
auf die Erhebung im Vorhinein festgelegter Variablen ausgelegt ist. Vielmehr
scheint hier ein Ansatz geeignet, der sich, soweit wie moglich, durch Unvorein-
genommenheit'® auszeichnet und dessen Wahrnehmungen durch moglichst we-
nige Filter begrenzt sind. Denn nur so kann in diesem Untersuchungsfeld diese
spezifische Thematik Erkenntnis bereichernd untersucht werden. Die Tatsache,
dass wenig offen iiber Angste in diesem Arbeitskontext gesprochen wird, gibt
Grund zu der Annahme, dass eine interpretative Herangehensweise der Auswer-
tung, die die Berichte iiber die Angste ,,als mit spezifischen Bedeutungen verse-
hene Phédnomene* (Lamnek, 2005, S. 243) versteht, mehr Erkenntnisgewinn und
-tiefe verspricht.

Diesem Anspruch wird, wie im Folgenden aufgezeigt wird, der qualitative
Ansatz eher gerecht. Auch wenn hinter den Begriff qualitative Forschung eine
Vielfalt verschiedener Verfahren vereint sind (Rosenthal, 2005, S. 13), so soll
doch versucht werden, die Grundprinzipien dieses Ansatzes darzulegen.

Die qualitative Forschung ,,zielt auf die intersubjektive Erfassung von (auch)
subjektiven Sinnzusammenhdngen ab und wendet sich verstdrkt semantischen
Bedeutungs- und Interpretationsfragen® (Aschenbach, 1999, S. 185, Hervorh. d.
Autors) zu. Diese Forschungsrichtung will ,,Lebenswelten «von innen heraus»

14 In dem hier vertretenen Verstandnis von qualitativer Forschung wird nicht davon ausgegangen,
dass der Forschung ohne jegliches Vorwissen dem Feld begegnet. Vielmehr wird sich der Aus-
sage Kleinings angeschlossen, die besagt: ,,Das Vorverstandnis iiber die zu untersuchende Ge-
gebenheit soll als vorldufig angesehen und mit neuen, nicht kongruenten Informationen iiber-
wunden werden® (1982, S. 231).
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aus der Sicht der handelnden Menschen ... beschreiben (Flick, von Kardoff &
Steinke, 2005, S. 14, Hervorh. der Autoren). Es geht um die Analyse und das
Nachvollziehen (Lamnek spricht hier von ,,fremdverstehen®, 2005, S. 348) der
individuellen Perspektiven und Lebenszugénge der Beforschten; also um ,,eine
Subjektorientierung™ (Liiders & Reichertz, 1986, S. 91). Thre Bedeutungszuwei-
sungen sollen beschrieben und nachvollzogen, rekonstruiert werden. Die Uber-
priifung vorab formulierter Hypothesen tritt also in den Hintergrund, und der
»Weg von der Empirie zur Theorie® (Rost, 2003, [42]) soll hier beschritten wer-
den.

Der qualitative Ansatz zeichnet sich durch verschiedene Grundprinzipien
aus. Dies sind u.a.: Offenheit, Flexibilitit, Forschung als Kommunikation, Pro-
zesscharakter von Forschung und Gegenstand (Lamnek, 2005, S. 20 ft.).

Offenheit bezieht sich in diesem Zusammenhang auf den Verzicht der
Hypothesenformulierung im Vorhinein. Diese wird als Filter verstanden, der die
Wahrnehmung in eine bestimmte Richtung lenkt und damit einschriankt. Durch
die Offenheit begegnet der Forscher dem Untersuchungsgegenstand moglichst
unvoreingenommen und ldsst auch Raum fiir Informationen, die von ihm zuvor
nicht erwartet oder antizipiert wurden. Die Offenheit umfasst auch die Metho-
denwahl und die Strukturierung der Untersuchungssituation (Rosenthal, 2005, S.
13). Sollte sich eine Methodik als nicht geeignet oder wenig ergiebig fiir die
interessierende Thematik herausstellen, kann eine andere gewihlt werden. Flick
(1998) spricht in diesem Zusammenhang von ,,methodologischer Triangulation®
(S. 250), die zur ,,Anreicherung und Vervollstindigung der Erkenntnis und der
Uberschreitung der (immer begrenzten) Erkenntnismoglichkeiten der Einzelme-
thoden* (ebd., Hervorh. d. Autors) dient.

Dem Prinzip der Flexibilitdt folgend kann auch der Untersuchungsablauf
verdndert werden, wenn die Hinweise sich verdichten, dass dies dem Erkenntnis-
fortschritt dienlich ist (Klenke, 2008, S. 11). Im quantitativen Ansatz ist dies
nicht moglich, da die Methoden und der Ablauf zuvor festgelegt sind. Bezogen
auf die Angste der Fiihrungskrifte eignet sich eine offene Herangehensweise, die
eine Exploration dieses bisher wenig untersuchten Gebietes ermoglicht. Dadurch
wird verhindert, dass nur die Arten und Folgen von Angsten iiberhaupt erst ange-
sprochen werden, {iber die vorherige Kenntnis besteht und eben solche, die nicht
bekannt sind, aulen vor bleiben. Zudem bictet die Moglichkeit, die Methode
auch noch im Untersuchungsverlauf zu wechseln oder zu édndern, im Sinne eines
grofleren Erkenntnisgewinns Vorteile. So kann sich wahrend der Untersuchung
durchaus herausstellen, dass eine bestimmte Erhebungsmethode die Angste
nicht, oder nur unzureichend zu erfassen vermag und daher eine andere oder
zusitzliche Methode zu wihlen ist.
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Der qualitative Ansatz versteht Forschung als Kommunikation (Lamnek,
2005, S. 20 ff.). Es wird nicht von einer Asymmetrie ausgegangen, bei der der
Forscher ausschlieBlich derjenige ist, der Fragen stellt und der Beforschte Ant-
worten dazu gibt, die der Forscher wiederum interpretiert (vgl. dazu auch Law-
rence, 1998a, S. 44). Im qualitativen Ansatz geht es vielmehr um eine Kommu-
nikation und Interaktion zwischen Forscher und Beforschten, die hier im Gegen-
satz zum quantitativen Ansatz nicht als Storgrofie verstanden wird. Vielmehr
wird sie dazu genutzt, um die Sichtweise des Beforschten besser verstehen und
nachvollziechen zu kdnnen. In dieser Perspektive wird der Forschungsprozess und
dessen Ergebnis durch die Teilnehmenden und den Forscher selbst gemeinsam
konstruiert (Klenke, 2008, S. 11). Diese Sichtweise ermdglicht es, mit den Fiih-
rungskréften in ein Gesprach zu kommen. Bei der sensiblen Thematik ihrer
Angste ist ein mitfiihlendes Gesprich dariiber dem Erkenntnisgewinn zutrigli-
cher als vorab formulierte Fragen. Freimuth und Stoltefaut (1997) trafen in Ein-
zelcoachings in Bezug auf Angst auf ,.,ein verschlungenes Zusammenwirken von
verschiedenen Einflussquellen, individueller Verdrangung, institutioneller Spie-
gellosigkeit und privater Sprachlosigkeit™ (S. 113). Der Einsatz vorab formulier-
ter Fragen wiirde diese Situation allenfalls weiterfithren. Somit scheint es eher
angebracht, diejenigen Fiihrungskrifte, die bereit sind, iiber diese Thematik
Auskunft zu geben, zu Wort kommen zu lassen, ihnen also die Mdglichkeit zu
geben, Thren personlichen Standpunkt in einer emphatischen Gesprachssituation
darzulegen. Dies steht durchaus im Sinne Partingtons (2002), der fiir
Fihrungskréfte konstatiert ,,it can be an enjoyable, even therapeutic, experience
to be interviewed by someone who is prepared to listen sensitively and without
interruption” (S. 144).

Das Merkmal des Prozesscharakters trigt der Tatsache Rechnung, dass die
Erhebungssituation den Sachverhalt konstituiert. Ohne die Anwesenheit der
Forscherin in der Interviewsituation wéren eine solche Situation und ein solches
Gesprach tiber Angst nicht entstanden. Die Autorin selbst hat also konstitutiven
Anteil an der Forschungssituation sowie den Ergebnissen (Lamnek, 2005, S. 23).

Psychologische Befragungen sollen Auskunft dariiber geben, was Menschen
denken und fiihlen (vgl. dazu z.B. Zimbardo, 1992). In Analogie zur Werkstoff-
priifung soll die Messung dabei zerstorungsfrei sein, d.h. sie soll das untersuchte
Individuum nicht verdndern und méglichst unbeeinflusst durch jedwede (storen-
den) Einfliisse von auflen sein. Dieses ,,Phantom der Stérungsfreiheit® (Mruck &
Mey, 1997, S. 285), das vorrangig eine der Grundsétze der quantitativen For-
schung ist, hat sich auch in Teilen der qualitativen Forschung ausgebreitet (ebd).
Das Primat ist, dass die Messung nur die Gedanken und Gefiihle des untersuch-
ten Individuums erfassen sollte und selbst moglichst keine eigenen Reaktionen
zur Folge haben. Die Messung sollte also nichtreaktiv sein (vgl. dazu z.B.
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Bungard et al., 1996). Denn sonst wird im eigentlichen Sinne nicht das Individu-
um mit seinen Eigenheiten, sondern, auch dessen Reaktionen auf die Messung
erfasst (Ahrens, 1999). Die Ergebnisse dieser reaktiven Messungen werden als
Artefakte, also ,,durch konfundierende Variablen verfalschte Ergebnisse™
(Bungard, 1984, S. 31), verstanden. Wobei andere Autoren (Wiendieck 1980;
Nachreiner, 1980) darauf hinweisen, dass nicht die Messung selbst das Artefakt
produziert. Vielmehr zeichnet eine Ergebnisinterpretation durch den Forscher,
die die Reaktionen des untersuchten Individuums auf die Messung vernachlis-
sigt, dafiir verantwortlich.

Um mit der Reaktivitit der Messung umzugehen, gibt es verschiedene An-
sitze. Es kann beispielsweise auf nichtreaktive Memethoden zuriickgegriffen
werden (Bungard et al., 1996, S. 110 f.), bei denen die untersuchten Individuen
nicht wissen, dass sie an einer Untersuchung teilnehmen (vgl. dazu und zu weite-
ren Methoden der Artefaktkontrolle Bungard, 1984).

Fiir die Untersuchung der Angst von Fiithrungskraften ist diese Maligabe der
Nichtreaktivitdt nur schwer zu realisieren und auch nicht sinnvoll. Denn es ist zu
erwarten, dass die Einhaltung dieser Ma3gabe dem Erkenntnisgewinn abtrdglich
wire. Wie bereits ausgefiihrt, wird ,,in Fiihrungsetagen iiber das Thema wenig
bis gar nicht gesprochen. Die Thematisierung im Rahmen einer Untersuchung
kann eine (zeitweilige) verstirktere Beschdftigung und Bewusstmachung des
Themas bei den Einzelnen zur Folge haben. Diese gedankliche und emotionale
Beschéftigung kann dazu fiihren, dass sich die Fiihrungskrifte tiberhaupt zu
diesem Thema duf3ern.

Uber Angst zu sprechen, kann auch noch weitere Effekte haben. So kann
durch die damit verbundene stirkere Auseinandersetzung eine Entwicklung
angestoflen werden. Grundsétzlich wird unterschieden zwischen ermittelnden
und vermittelnden Interviews (Lamnek, 2005, S. 332 ff). Das (Erkenntnis-)Ziel
des ermittelnden Interviews ist die Abfrage von Informationen. Beim vermitteln-
den Interview hingegen soll der ,,Interviewte zur Beschiftigung mit der behan-
delten Materie angeregt™ (ebd., S. 332) werden und dies soll ihn zu ,,neuen Er-
kenntnissen® (ebd.) fiihren. In diesem Sinne stellt Brockermann (1989) fest, dass
im Kontext der Angst von Fiihrungskriften das Gesprach dariiber eine ,,Lernsi-
tuation und ... ein erster Ansatz fiir die Verdnderung jener eingefahrenen Struk-
turen [sein kann], die Fithrungsdngste forcieren und zugleich zu Angstabwehr-
Zwecken genutzt werden (S. 296) kann. Zur Untersuchung der Angste von
Fiihrungskréften und deren Bewiltigung ist also die Reaktivitit der Messung fiir
das Erkenntnisziel eher zutrdglich und weniger eine Storgrofe, die es zu elimi-
nieren gilt.
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Vertreter der Argumentation, Artefakte resultierten nicht aus der Methode,
sondern aus der ,,inaddquaten Handhabung von Methoden durch den Forscher®
(Nachreiner, 1980, S. 187) wie auch der Missinterpretation der Ergebnisse
(Wiendieck, 1980), treten nicht fiir die Anwendung nichtreaktiver Messverfah-
ren, sondern favorisieren einen anderen Ansatz. So plddiert Nachreiner (1980)
fiir eine ,,explizite Problematisierung™ (S. 187) von Artefakten, die sich durch
eine (selbst)kritische Hinterfragung der eigenen Untersuchung und Ergebnisin-
terpretation auszeichnet. Einen dhnlichen, wenn auch noch drastischer formulier-
ten Ansatz vertritt Devereux (1976). Ihm zufolge kann ,,der Verhaltensforscher
... die Interaktion zwischen Objekt und Beobachter nicht in der Hoffnung igno-
rieren, sie werde sich schon allméhlich verfliichtigen, wenn er nur lange genug
so tdte, als existiere sie nicht (ebd., S. 19). Er vertritt den Standpunkt, dass die
Messung keine oder wenige Aussagen iiber das Objekt der Untersuchung erlaubt.
Vielmehr, so fahrt er fort, ,,scheint alles darauf hinzuweisen, dafl das Objekt, das
am chesten dazu taugt, wissenschaftlich Auswertbares zu manifestieren, der
Beobachter selbst ist .... nicht die Untersuchung des Objekts, sondern die des
Beobachters erdffnet uns einen Zugang zum Wesen der Beobachtungssituation®
(ebd., S. 20).

Im Rahmen dieser Untersuchung wird eine geméBigte Variante dieser Ext-
remposition eingenommen. Im Gegensatz zur absoluten Ausklammerung und
Nichtbeachtung des Einflusses des Forschers soll bewusst damit umgegangen
werden, er soll methodisch reflektiert und genutzt werden. In diesem Sinne for-
dert auch Breuer ,,die Selbstthematisierung und die “Eigenresonanzen” des For-
schers und der Forscherin sollen im Kontakt mit dem Gegenstand bzw. dem Feld
(Verlangen, Abwehr, Angste etc.) beachtet und als Erkenntnisquellen fruchtbar
gemacht werden (1996b, S. 15, Hervorh. d. Autors). Der Argumentation
Schorns (2004) ist durchaus zu zustimmen, wenn sie den Standpunkt vertritt,
dass der Einfluss des Forschers ,,nur dann eine erkenntnisverzerrende und somit
problematische Variable [ist], wenn er nicht erkannt, reflektiert und in seiner
Bedeutung fiir das Thema verstanden wird™ (S. 71). Folglich soll auch diesen
Aspekten Beachtung geschenkt und sie in die Interpretation mit einbezogen
werden.

Innerhalb des qualitativen Forschungsansatzes gibt es eine Vielzahl von
Methoden, die interessierenden Sachverhalte zu erheben. Lamnek (2005) zufolge
ist die teilnehmende Beobachtung die ,,qualitative Methode par excellence® (S.
329) und das Interview sei auf dem Wege, der ,,Konigsweg* (ebd.) der Erhebung
zu werden. Ferner erstreckt sich das Methodenspektrum iiber Gruppendiskussi-
on, Feldbeobachtungen, Film-, Foto- und Artefaktanalyse und das qualitative
Experiment, um nur einige zu nennen (s. Flick et al., 2005; Kiihl & Strodtholz
2002; Lamnek, 2005).
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Fiir die Untersuchung der Fiihrungskrifte und Threr Angste empfiehlt sich
die Interviewmethode. Dieses Verfahren ist fiir die Gruppe der Vorstinde und
Geschiftsfithrer von daher besonders geeignet, da hier eine grole Nahe zu alltidg-
lichen Situationen dieser Gruppe besteht. Insofern ist hierbei von dieser Gruppe
eine groflere Bereitschaft zur Preisgabe von intimeren Inhalten zu erwarten, als
dies z.B. bei einem eher alltagsfernen und zudem weniger zeit6konomischen
Verfahren wie z.B. dem qualitativen Experiment der Fall ist. Das Interview ist
verhéltnisméaBig zeitokonomisch zu realisieren. Die Termine kdnnen den Be-
diirfnissen der Einzelnen entsprechend vereinbart werden. Des Weiteren lésst
sich bei dieser Erhebungsmethode erreichen, dass vertrauliche Details, die den
Arbeitskontext, nicht aber unbedingt die Untersuchung betreffen, aulen vor
bleiben. So wire die teilnehmende Beobachtung z.B. einer Vorstandssitzung
sicherlich auch zur Analyse geeignet. Die Vertraulichkeit der dort verhandelten
Inhalte wiirde allerdings die Anwendung und Akzeptanz dieser Methode erheb-
lich erschweren. Zudem ist in einem Einzelgespréach eine hohere Bereitschaft zu
erwarten, sich zu 6ffnen und personliche Dinge preiszugeben. Insofern scheint,
unter den im Feld gegebenen Bedingungen, das Interview als die am besten rea-
lisierbare und geeignete Methode.

7.1 Das Interview als Erhebungsmethode

Das qualitative Interview gibt es nicht. Vielmehr wird unter dem Begriff des
qualitativen Interviews eine Gruppe verschiedener Verfahren zusammengefasst.
Als Unterscheidungsmoglichkeiten werden u.a. die Dimensionen Intention des
Interviews und Interviewsteuerung benannt (Mey & Mruck, 2007; Hopf, 2005;
vgl. Lamnek, 2005, S. 329 ff fiir weitere Unterscheidungsdimensionen).

Wie zuvor ausgefiihrt kann bei der Intention des Interviews zwischen ermit-
telnden und vermittelnden Interviews unterschieden werden. Die Interviewsteue-
rung bezieht sich auf den Grad der Strukturierung und der Standardisierung des
Interviews. Strukturierung meint dabei, wie viel Raum der Art und Weise, wie
der Befragte iiblicherweise spricht, gelassen wird. Eine starke Strukturierung
wird durch weitreichende Eingriffe des Interviewers erreicht, indem dieser bei-
spielsweise ecinen ausgearbeiteten Leitfaden nutzt und die ,,Abarbeitung®™ der
Fragen im Vordergrund steht. Wenig Strukturierung ldsst dem Befragten viel
Raum, den Standpunkt frei, erzdhlend (narrativ) und auf seine eigene Weise
darzulegen.

Eng mit der Strukturierung ist die Standardisierung verkniipft. Dieses
Merkmal bezieht sich darauf, wie genau die Interviewfragen und deren Reihen-
folge vorab festgelegt wurden. Bei einem geringen Grad an Standardisierung
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sind die Fragen vorab nicht genau formuliert, sondern dem Interviewer bleibt es
iiberlassen, die genaue Formulierung dem Gesprich und Gespriachspartner anzu-
passen. Die Reihenfolge der Fragen kann ebenfalls auf den Gespriachsverlauf hin
angepasst werden, um so den Erzdhlfluss des Befragten nicht unnétig zu unter-
brechen. Die Vorteile einer starken Standardisierung liegen in der besseren Ver-
gleichbarkeit der gewonnenen Daten (Lamnek, 2005, S. 341). Die Vorteile einer
geringen Standardisierung liegen darin, dass sich so ein ganzheitlicheres Bild des
Befragten ergeben kann. Wenn er moglichst frei liber die interessierende Thema-
tik sprechen kann, wird er, ohne den Filter dessen, was der Forscher zuvor theo-
retisch antizipiert hat, seine Sicht der Dinge schildern.

Wie bereits dargelegt, ist fiir den vorliegenden Fall eine vermittelnde Inter-
viewform dem Erkenntnisgewinn dienlich. Eine starke Strukturierung und Stan-
dardisierung kann dem Ziel der Untersuchung nicht gerecht werden. Es besteht
zu wenig Vorwissen, als dass im Vorhinein festgelegte Fragen das Feld erfassen
konnten. Vielmehr wiirden diese Fragen die Interviewsituation zu stark
pradeterminieren, was zur Folge haben konnte, dass die Ergebnisse zwar dem
Vorverstindnis entsprechend ausfallen, der sozialen Wirklichkeit des Befragten
aber zu wenig gerecht werden (Lamnek, 2005, S. 339). Eine weniger strukturier-
te Herangehensweise ldsst den Befragten den Raum, ihre eigene Relevanz-
struktur zu entfalten, und nur so ist es moglich, die soziale Wirklichkeit des Be-
fragten nachzuvollziehen, sie zu rekonstruieren. Von daher scheiden stark struk-
turierte und standardisierte Interviewformen aus. Andererseits muss eine gewisse
Strukturierung vorgegeben werden. Es ist nicht angezeigt, die Offenheit so weit
auszudehnen, dass die Thematik schlieBlich durch den Befragten ,,mehr oder
weniger voll determiniert™ wird, wie dies beispielsweise im Falle des rezeptiven
Interviews der Fall ist (Lamnek, 2005, S. 373). Ebenso scheidet das narrative
Interview aus, das sich dadurch kennzeichnet, dass eine ,erzahlgenerierende
Frage* (Hopf, 2005, S. 355) eine Erzahlung (narration) iiber die eigene Biogra-
phie anstoft (Briisemeister, 1999, S. 85 ff). Diese Form der Interviewfiihrung ist
fiir die Untersuchung der Angste im Fiihrungskontext zu wenig strukturiert, da
sie keine Moglichkeit bietet, den Bericht auf spezifische Aspekte wie z.B. die
durch die Organisation verursachten Angste zu lenken. Zudem steht die Biogra-
phie der Befragten nicht im Vordergrund der Untersuchung.

Andererseits erscheinen sehr stark standardisierte und strukturiere Verfah-
ren dem Erkenntnisziel ebenfalls entgegengesetzt. Denn fiir diese Untersuchung
soll das Prinzip der Zirkularitit (Flick, 1998, S. 60 ff.) genutzt werden, demzu-
folge eine Verdnderung bzw. Anpassung des Leitfadens vorgenommen werden
kann, um so das Interessierende genauer zu erfassen. Der aus den Vorannahmen
entwickelte Leitfaden wird somit als vorldufig verstanden und muss immer wie-
der auf die Gegebenheiten angepasst werden, wie Sie im Feld angetroffen wer-
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den. Konkret bedeut dies, dass es sich durchaus ergeben kann, dass eine Frage
iiberfliissig erscheint bzw. besser eine andere in den Leitfaden aufgenommen
wird. Dieser kann also in Reaktion auf das Feld iiberarbeitet wird.

Das themenzentrierte Interview (Schorn, 2004; Schorn, 2000; Schorn &
Mey, 2005; Tietel, 2000) wird den o.g. Erfordernissen am chesten gerecht und es
erscheint daher fiir die Untersuchung der Angste von Fiihrungskriften am besten
geeignet. Bei dieser Interviewform handelt es sich um eine Weiterentwicklung
des problemzentrierten Interviews nach Witzel (Witzel, 1985; Lamnek, 2005). Es
verfolgt aber ein anderes Erkenntnisziel. Das problemzentrierte Interview dient
der Erfassung ,,individueller Handlungen sowie subjektiver Wahrnehmungen
und Verarbeitungsweisen gesellschaftlicher Realitiat™ (Witzel, 2000, Abs. 1). Es
geht also um die Erfassung subjektiver Sinnbeziige.

Diese sollen auch im vorliegenden Fall erfasst werden, das themenzentrierte
Interview geht allerdings noch einen Schritt weiter, der fiir die Untersuchung der
Angste erforderlich ist. Durch das themenzentrierte Interview sollen ,neben
manifesten auch abgewehrte und latente Sinngehalte des Kommunizierens™
(Schorn, 2004, S. 71) entschliisselt werden. Das Verfahren bietet also die Mog-
lichkeit, auch schwerer zugéngliche und vor allem nicht sofort sichtbare Aspekte
der Angste und deren Bewiltigung zu erfassen. Dies entspricht dem Erkenntnis-
interesse dieser Untersuchung insofern, als dass angestrebt wird, auch weniger
offensichtliche Aspekte zu erheben.

Das themenzentrierte Interview bietet die bendtigte Offenheit, denn die Fra-
gen darin sind ,,offen formuliert, [so]dass der Gesprichspartner die Fiihrung
iibernehmen und es in seiner Art und Weise ausgestalten kann* (Schorn & Mey,
2005, S. 292). Somit konnen die Befragten die Form Ihrer Antworten selber
bestimmen und haben zugleich groflen Einfluss auf die Inhalte des Interviews.
Das heilit, dass einerseits Fragen behandelt werden, die durch das Vorwissen
iiber die Thematik entstanden sind. Aber der Befragte kann auch neue Aspekte
einbringen. Das ist fiir die Untersuchung der Angste besonders wichtig, da auf-
grund der geringen vorhandenen Untersuchungen dazu moglichst offen und
explorativ vorgegangen werden soll.

Die Rolle des Interviewers ist im themenzentrierten Interview aktiver, als
dies in anderen Interviewformen der Fall ist. Dem naturwissenschaftlichen Ideal
folgend sollte sich der Forscher zuriicknehmen und das Feld sowenig wie mog-
lich beeinflussen (s.o.). Daraus entstand das Postulat, dass sich der Interviewer
als Person im Interview so weit wie moglich zuriick halt, da sonst die Gefahr von
Artefakten (z.B. vergleichbar mit Versuchsleitereffekten) droht. Dies erscheint
jedoch nicht zuletzt vor der Aussage, dass es unmoglich ist, ,nicht nicht zu
kommunizieren® (Watzlawick, Beavin & Jackson, 1996, S. 51). Der Forscher
wird also qua schierer Existenz einen Einfluss nehmen, auch wenn er sich noch
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so sehr als Person zurlicknimmt. Dariiber hinaus wird durch dieses Verhalten des
Forschers eine Situation erzeugt, die der Befragte als kiinstlich, irritierend und
alltagsfern erlebt (Schorn, 2004; Mey & Mruck, 2009, S. 100). Dies steht jedoch
der Schaffung einer vertrauenswiirdigen Gespriachsatmosphére entgegen, wie sie
besonders im aktuellen Forschungsvorhaben benétigt wird. Denn nur in einer
vertraulichen Atmosphére ist zu erwarten, dass die Fiihrungskrifte bereit sind,
sich zu 6ffnen und iiber ihre Angste zu berichten. Des Weiteren soll das Verlas-
sen der iiblichen neutralen Position des Interviewers fiir den Erkenntnisgewinn
genutzt werden. Der Tradition Devereuxs (1976), Breuers (2009) wie auch
Jahodas (1983) folgend sollen die Eindriicke, die das Interview bei der Intervie-
werin hinterlassen haben, dem Erkenntnisprozess zugefiihrt und nutzbar gemacht
werden. Dadurch soll die Perspektive erweitert werden und eine ganzheitlichere
Sichtweise ermdglicht werden.

7.2 Grounded-Theory-Methodologie

Die Grounded-Theory-Methodologie gehort zu den in Deutschland héufig ver-
wendeten Verfahren (Mruck, 2000, Abs. 29; Mey & Mruck, 2009, S. 102). Die
Prominenz eines Verfahrens ist allerdings kein hinreichender Grund, fiir die
Entscheidung es anzuwenden. Vielmehr sollte, wie bereits ausgefiihrt, die Ge-
genstandsangemessenheit den Ausschlag geben. Daher wird die verwandte Me-
thodologie kurz vorgestellt und deren Angemessenheit belegt werden. Die
Grounded-Theory-Methodologie ist das einzige Verfahren, das fiir die Bearbei-
tung jede der drei Forschungsperspektiven (,,subjektiver Sinn®, ,,sozialer Sinn®,
,vorgedeuteter Sinn®, vgl. Liidders & Reichertz, 1986) verwendet werden kann
(vgl. Reichertz, 2007). Fiir die vorliegende Untersuchung ist dies von besonderer
Relevanz, da sowohl die individuell verursachenden, als auch die interaktional
und organisational bedingenden Faktoren der Angste untersucht werden sollen.
Zudem wird auf psychoanalytische Konzepte zu deren Deutung zuriickgegriffen,
was dem ,,vorgedeuteten Sinn‘“ entspricht.

Der Begriff Grounded Theory wird ins Deutsche als ,,datenbasierte Theo-
rie“ (Lamnek, 2005, S. 100), ,,gegenstandsbegriindete oder —verankerte Theorie®
(Bohm, 2005, S. 476) oder ,,gegenstandsbezogene Theorie” (Mayring, 2002, S.
103) tibersetzt. Eine die tatsidchliche Bedeutung genauer treffende Bezeichnung
findet sich bei Kelle (1997, S. 283), der Grounded Theory als ,,die Methode der
empirisch fundierten Theoriebildung™ benennt. Denn streng genommen ist die
Grounded Theory nur das Ergebnis eines Prozesses zu Entdeckung und Entwick-
lung von Theorien. Daher muss korrekterweise von der Grounded-Theory-
Methodologie gesprochen werden (vgl. Truschkat et al., 2005, [1]). Der besseren
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Lesbarkeit halber wird im Folgenden fiir die Grounded-Theory-Methodologie
die Abkiirzung GTM und nicht der Begriff Grounded Theory verwandt, auch
wenn sich dieser im Deutschen als Bezeichnung fiir das Verfahren eingebiirgert
hat (Strauss & Corbin, 1996, S. IX; Mey & Mruck, 2009, S. 104).

Aus der Kritik am hypothetiko-deduktiven Paradigma und seiner Kluft zwi-
schen Theorie und Praxis (vgl. dazu Lamnek, 2005, S. 101f; Kelle, 1997, S.
285f; Glaser & Strauss, 1998, S. 11f) entwickelten Barney G. Glaser und Anselm
L. Strauss Ende der 1960er Jahre (Glaser& Strauss, 1967; Glaser, 1965) die
GTM. Ziel dieser Methodologie ist nicht die Uberpriifung von Hypothesen, son-
dern die Entwicklung einer Theorie (Strauss & Corbin, 1996, S. 39). Die GTM
ist keine in Stein gemeiBelte Methodologie mit einheitlicher und fest vorgegebe-
ner Reihenfolge, sondern es handelt sich dabei eher um eine Reihe von Verfah-
ren (Kelle, 1997, S. 283). Diese sind nicht sklavisch zu befolgen, sondern in
gewissem Umfang auch an den Untersuchungsgegenstand anzupassen (Strauss &
Corbin, 1996, S. 91; Truschkat et al., 2005, [2]; Strauss 1994, S. 32). Zunédchst
verstanden Glaser und Strauss die Methode als induktiven Prozess, bei dem die
Datensammlung ohne Kenntnis der dazu vorhandenen Theorien beginnen sollte.
Die Autoren empfehlen , literally to ignore the literature of theory and fact on the
area under study“ (Glaser & Strauss, 1967, S. 37). Nach zunichst gemeinsamer
Forschungs- und Publikationstitigkeit, trennten sich die Wege der Autoren und
beide entwickelten die GTM auf lhre Art und Weise weiter. Dabei arbeitete
Strauss zunéchst allein, spéter mit J. Corbin zusammen. Oberflachlich betrachtet
erscheinen die beiden Ansétze relativ dhnlich. Aber, so fiihrt Striibing (2008)
aus, es seien die unterschiedlichen wissenschafts- und erkenntnistheoretischen
Rahmen, in die die beiden Herangehensweisen eingebettet sind, die die Unter-
scheidung ermoglichen. Unter deren Beriicksichtigung werde deutlich, dass es
sich ,.tatsdchlich um zwei grundverschiedene Verfahren qualitativer Sozialfor-
schung handelt“ (S. 76). So ist es in der Weiterentwicklung der GTM nach Gla-
ser nicht gelungen, die "starke[n] induktivistische[n] Restbestdnde" (Kelle, 1997,
S. 322) zu eliminieren. Diese finden sich in dem Verfahren zwar durchaus schon
seit dem Zeitpunkt seines Entstehens (s.0.). Aber ,,Strauss hingegen steht fiir ein
wesentlich differenzierteres und forschungslogisch besser begriindetes Verfah-
ren, das insbesondere in der Frage des Umgangs mit theoretischem Vorwissen
sowie im Hinblick auf die Verifikationsproblematik sorgféltiger ausgearbeitet
ist™ (Striibing, 2008, S. 76). Zudem unterscheiden sich in den beiden Ansétzen
die Vorgehensweisen des Kodierens, die Bedeutung der Fragestellung und die
des Kodierparadigmas.

Der Ansatz Glasers, der nicht {iber den ,radikalen Induktivismus* (Kelle,
1997, S. 336) hinausgeht, erscheint fiir die Untersuchung der Angste von Fiih-
rungskriften wenig geeignet. Zum einen erscheint es unmdglich, wie auch wenig
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sinnvoll, sich, wie von Glaser gefordert, von allen vorhandenen theoretischen
Vorannahmen zu 16sen. Eine mogliche Konsequenz daraus wire, dass die Daten-
auswertung kaum in einer zusammenfassenden, umspannenden Theorie miinden
wiirde, denn eher in ,,unzusammenhéngenden Beschreibungen und Einzelbe-
obachtungen® (Kelle, 1997, S. 39). Ziel der vorliegenden Arbeit ist es aber, ein
tiber die reine Deskription hinausgehenden theoretisches Modell zu entwickeln.
Zum anderen argumentiert Glaser, dass die Verifikation der Kodierungen am
Material selbst tiberfliissig sei (Kelle, 1997, S. 336). Die GTM wiirde nicht Hy-
pothesen formulieren, sondern Tatsachen beschreiben und daher eriibrigen sich
die Verifikation (ebd., S. 337). Hier ist Kelle beizupflichten, wenn er formuliert,
,».dass Glaser das erkenntnistheoretische Problem einer deskriptiven Unerschopf-
lichkeit empirischer Phdnomene schlicht ignoriert™ (ebd., S. 337, Hervorh. d.
Autors). Daher erscheint die GTM nach Strauss und Corbin als die am besten
geeignete Methode, um ein theoretisches Modell der Angste von Topfiihrungs-
kréften zu entwickeln. Insofern wurde diese Methodologie angewandt.

7.2.1 Samplingverfahren

Ein Kernelement der GTM ist das besondere Samplingverfahren, das theoretical
sampling. Dabei geht es darum, die Stichprobe nicht & priori festzulegen. Denn
es ist unmoglich, bei einem Forschungsgegenstand, der noch unbekannt ist, vor-
ab festzulegen, welche Personen dazu relevante Informationen geben kdnnten.
Nach Merkens (2005) gilt, dass ,,die Vorstellungen vom Fall am Beginn der
Untersuchung noch vage sind und sich erst im Verlauf der Untersuchung heraus-
kristallisieren. Insofern kann auch am Beginn noch kein Fall konstruiert werden.
Die Konstruktion des Falls wird in den Forschungsprozess selbst verlagert™ (S.
297). Beim theoretical sampling und damit bei der gesamten GTM steht ein
zirkuldres Vorgehen im Vordergrund und zwar der ,,Kreislauf zwischen Daten-
erhebung, Kodieren und Memoschreiben® (Strauss, 1994, S. 47; vgl. a. Striibing,
2008, S. 14) wie die folgende Abbildung verdeutlicht.
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Verschrankung der Forschungsphasen in der GTM

Datenerfassung Kodierung Memo-Anfertigung

_—

)\< —
e —
3\\

usw. usw. usw.

Abbildung 4: Verschrankung der Forschungsphasen der GTM
Eigene Darstellung in Anlehnung an Strauss, 1994, S. 46.

So sollte also zundchst ein Datum gesammelt werden, also z.B. ein Interview
gefiihrt werden und dann sollte mit der Auswertung begonnen werden. ,,Samp-
ling und Analyse miissen aufeinander folgen, wobei die Analyse die Daten-
sammlung leitet. Ansonsten verletzt der Forscher eine der grundlegenden Krite-
rien der GTM: Sampling auf Basis der sich entwickelnden theoretischen Rele-
vanz der Konzepte* (Strauss & Corbin, 1996, S. 150). Die Ergebnisse dieser
ersten Auswertung bestimmen also die weiteren Erhebungsschritte und diese
wiederum die weiteren Auswertungsschritte oder wie Corbin und Strauss es
ausdriicken: ,,data collection and analysis are interrelated processes™ (1990, S.
419). Die in der quantitativen Forschung wichtige Bezugsgrof3e der Reprisenta-
tivitét ist hier nicht von Belang, da das Ziel des samplings ein anderes ist. Beim
theoretical sampling im Rahmen der GTM ,,werden Personen ... nach ihrem (zu
erwartenden) Gehalt an Neuem fiir die zu entwickelnde Theorie aufgrund des
bisherigen Standes der Theorieentwicklung in die Untersuchung einbezogen*
(Flick, 1998, S. 82). Dementsprechend bildet nicht das Erreichen einer fiir die
relevante Population représentative Stichprobe den Endpunkt des samplings,
sondern es werden bis zum Erreichen einer ,,theoretischen Sattigung® (Strauss &
Corbin, 1996, S. 159) Daten erhoben. Wenn also in den Daten keine neuen As-
pekte mehr auftauchen, die Kategorienentwicklung abgeschlossen und deren
Bezichungen untereinander ausgewertet sind (ebd.), ist diese theoretische Satti-
gung erreicht.
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Im Falle der vorliegenden Untersuchung wurde die Samplingverfahren des
theoretical samplings angewandt, wenn auch in geringfligiger Anpassung an den
Untersuchungsgegenstand. Diese Anpassung ist jedoch keineswegs als eine
problematische Abweichung von dem beschriebenen Verfahren anzusehen (vgl.
dazu Briissemeister, 1999, S. 138; Truschkat, Kaiser-Belz & Reinartz, 2007, S.
255). Der Arbeitsalltag von Topfithrungskréften ist generell durch ein sehr hohes
Arbeitspensum mit enger terminlicher Taktung gekennzeichnet. Daher war es
nicht immer moglich, die Interviews komplett nach den Zeiterfordernissen der
Forscherin und dem Auswertungsstand der vorhergegangenen Interviews zu
terminieren. Wenn eine Fithrungskraft Bereitschaft zu einem Interview zeigte,
richtete sich die Forscherin zumeist nach deren Terminplan. Es ergab sich zu-
ndchst die Moglichkeit, fiinf Interviews innerhalb weniger Tage zufiihren. Zwi-
schen diesen ersten Interviews wurde bereits mit der Analyse begonnen, was
konkret die Erstellung der ersten Kodes bedeutete. Diese und weitere Ergebnisse
der Analyse fiihrten unter anderen dazu, die zundchst verwandte Cover Story
(vgl. 0) fallen zu lassen und die Interviewpartner direkt auf das interessierende
Thema, ihre Angst, anzusprechen. Dann wurden die Interviews und die Analyse
weiter fortgefiihrt. Es wurden in der Folge ein bis zwei Interviews pro Monat
gefiihrt, was schlieflich in 21 Interviews in dem Zeitraum zwischen Oktober
2007 und November 2008 resultierte.

7.3 Interviews dieser Untersuchung

Zwischen Herbst 2007 und Winter 2008 wurden 21 Interviews durch die Autorin
gefiihrt. Eingang in die vorliegende Untersuchung fanden 18 davon. Als Aus-
scheidenskriterium stellte sich zweimal die besondere Position der Interview-
partner heraus. Eine Person arbeitete als alleinige Person selbstindig, die andere
hielt eine politische und derart herausgehobene Position, dass Zitate auch nach
Anonymisierung einzeln hitten genehmigt werden miissen. Bei dem dritten In-
terview waren die Erwartungen des Interviewpartners sehr different von dem
tatsdchlichen Interview, was schlie3lich zum Ausschluss des Interviews fiihrte.

Die deutliche Mehrzahl der Interviewten (15 von 18) hatte des 50ste Lebensjahr
iiberschritten. Dies entspricht der Vorannahme, dass erfahrenere Personen ein
weniger stark ausgeprégtes Bediirfnis nach Bestitigung haben und zugleich auch
iiber mehr relevante Erfahrungen in dem interessierenden Thema verfiigten. Bei
jingeren Interviewpartnern wurde vermutet, dass diese stirker daran interessiert
sind, sich in ihrer Position und damit auch im Interview zu beweisen. Hier be-
stand die Vorannahme, dass diese Konstellation dem Erkenntnisgewinn entge-
gensteht. Daher kam dieser Personenkreis fiir die Untersuchung weniger in Fra-
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ge. Alle Interviewpartner, die in die Untersuchung aufgenommen wurden, geho-
ren oder gehdrten der obersten Hierarchieebenen an bzw. berichten direkt an sie.
Die Gewinnung der Interviewpartner geschah durch Vermittlung des Doktorva-
ters und eines Professors einer anderen Universitét, der das Projekt unterstiitzen
wollte, sowie durch personliche Kontakte im Umfeld der Autorin. Den Inter-
viewpartnern wurde das Projekt per Brief durch den Doktorvater oder per Mail
durch die Autorin kurz vorgestellt und um Teilnahme gebeten. Das Anschreiben
enthielt auch Informationen iiber den zeitlichen Rahmen des Interviews und die
Versicherung der vertraulichen Behandlung der Inhalte, auch der vermittelnden
Person gegeniiber. Des Weiteren wurde erwéhnt, dass das Gespréch elektronisch
aufgezeichnet werden wiirde.

7.3.1 Cover Story

Die ersten vier Interviews wurden mit einer Cover Story angebahnt und unter
Vorgabe derselben gefiihrt.

Die Verwendung einer Cover Story ist aus der quantitativ-experimentellen
Forschung bekannt. Es handelt sich dabei um eine ,,falsche, aber plausible Erkla-
rung fiir den Zweck eines Experiments® (Manstead, 2007, S. 54). Dieses Vorge-
hen ist in Psychologie bekannt, aber nicht unumstritten (vgl. z.B. Ethische Richt-
linien des BdP, Berufsverband Deutscher Psychologinnen und Psychologen e.V.,
0.J.), Denn letztlich geht es dabei darum, die Versuchsperson wissentlich {iber
den Zweck der Untersuchung im Unklaren zu lassen, sie somit unter Umstédnden
sogar zu tduschen. Durch dieses Vorgehen soll vermieden werden, ,,dass vorin-
formierte Personen ihr Verhalten im Experiment auf Grund von Selbstdarstel-
lung verandern® (Bierhoff, 2002, S. 27).

Im vorliegenden Fall war das Ausmal} der tatsdchlichen Téuschung relativ
gering, denn es wurde keine falsche Erklarung iiber den Untersuchungszweck
dargeboten, sondern nur das Wort ,,Angst vermieden. Dennoch wurde dieser
Punkt von der Forscherin als kritisch angesehen und war immer wieder Grund
fiir ein ganz konkretes Unbehangen den Interviewten gegeniiber.

Konkret erhielten die ersten Interviewpartner die Information, dass die Un-
tersuchung den Zweck hatte, Fithrung in non-routine Situationen zu untersuchen.
Dabei sollte der Frage nachgegangen werden, wie Fiihrungskrifte mit diesen
aulleralltdglichen Situationen umgehen. Diese Formulierung wurde als eine im
Managementdiskurs iibliche verwandt. Damit sollte einerseits erreicht werden,
dass sich moglichst viele Personen von der Thematik angesprochen fiihlten. Die
direkte Benennung des Wortes Angst sollte umgangen werden, da es sich dabei
in Managementkreisen um ein eher gemiedenes Wort handelt wie das oben auf-
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gefiihrte Zitat von Panse und Stegmann (1998; vgl. Kap. 1.1) eindriicklich zeigt.
Andererseits erschien die Formulierung offen genug, um auch andere Gefiihle,
die in unbekannten Situationen ebenso auftreten konnen, ebenfalls darunter fas-
sen zu konnen. Bei der Formulierung der Cover Story wurde hier an die Wahr-
nehmung einer Herausforderung gedacht, was, wie sich spdter bestétigte, auch
von vielen Manager als Begriff dafiir verwendet wird.

In den Interviews, die mit Cover Story gefiihrt wurden, wurde der Begriff
Angst von der Interviewerin erst zu dem Zeitpunkt verwendet, als er von einem
Interviewten zuvor selbst genutzt wurde. Erst danach folgte dann seitens der
Interviewerin eine Vertiefung dieses Themas. Von einem Interviewten wurde das
Wort Angst gar nicht verwandt (Jockmann), also konnte das eigentliche Thema
auch eher nur umkreist werden.

Mehrere Griinde fithrten dazu, die Cover Story nach vier Interviews nicht
mehr zu verwenden und die Interviewten iiber den tatséchlichen Zweck der Un-
tersuchung zu informieren. Zum ersten stellte sich bei der Auswertung der Inter-
views, die mit Cover Story gefithrt wurden, heraus, dass die Aussagen sehr
schwer mit dem Thema Angst in Verbindung gebracht werden kénnen. Wenn
das Wort Angst nicht direkt benannt wird, umkreisen die Aussagen die Thema-
tik, aber der verbleibende Interpretationsspielraum bleibt zu grof3. Da in diesem
Falle keine Nachfragen gestellt werden konnen, ist oftmals nicht eindeutig fest-
zulegen, ob die gemachten Aussagen wirklich Angst meinen. Daher ist die
Wahrscheinlichkeit, den Daten Konzepte aufzuzwingen, anstatt sie daraus zu
entwickeln (Kelle, 2007), sehr groB. Zum anderen ist die Thematisierung der
eigenen Angste im Managementbereich ein Tabu. Eine Untersuchung dieses
Themas und deren Veroffentlichung konnte ein erster Beitrag dazu sein, dass
diese Thematik offener diskutiert werden kann. Ein Nichtbenennen des Wortes
Angst tragt jedoch eher zur Tabuisierung bei, anstatt fiir einen offeneren Umgang
damit einzustehen. Zudem bedeutete das Weglassen der Cover Story eine Er-
leichterung fiir die Interviewerin, die sich somit in den Interviews geloster ver-
halten konnte. Folglich wurden die weiteren fiinfzehn Interviews unter direkter
Thematisierung angebahnt und gefiihrt. Die Interviewpartner wurde dariiber
informiert, dass die Untersucherin eine Dissertation zum Thema Fiithrung und
Angst verfasst und dass sie Interviews fiihrt, um herauszufinden, welche Rolle
Angst im Fithrungskontext spielt und wie Fithrungskréafte damit umgehen.

7.3.2  Interviewpartner

In der folgenden Ubersicht sind einige Daten zu den Interviewpartnern in ano-
nymisierter Form zusammengestellt, um jeweils eine kurzen Eindruck der Person
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zu vermitteln. Die Decknamen der Personen sind frei gewihlt und sollen mog-
lichst keine Assoziationen im Sinne der ,,determinierende[n] Kraft des Namens*
(Abraham, 1911) wecken. Die Personen sind in der Reihenfolge aufgefiihrt, in

der die Interviews stattfanden.

[ |[ Name |[ Alter ][ Position |[ Branche |
1 Richard Monning* 57 in Ruhestand, z. Zt noch beratend titig, GrofBhandel
davor: Geschiftsfilhrender Gesellschafter
[ 2 ][ Viktor Jockmann* I[ 43 |[ Vorstand |[ Messtechnik |
[ 3 ][ Karl Bach* I[ 38 |[ Geschiftsfiihrer Il WP/StB |
4 Rudolph Walter* 64 in Ruhestand, z.Zt. noch beratend titig, Chemie
davor: Griinder, Geschiftsfithrer
5 Kilian Eich 68 in Ruhestand, Rohstoff-
davor: General Manager industrie
[ 7 ][ Manfred Hoffmann I[ 53 |[ Vorstand [ Beratung ]
8 Dieter Rott 39 Geschiftsfiihrer Kommunika-
tion/ Marke-
ting
[ 9 ][ Heinz Conradi I[ 63 |[ Chief Technology Officer [ Automobil ]|
‘ 10 H Ingo Kaufmann H 48 H Kaufminnischer Geschiftsfiihrer, Gesellschaf- H Anlagenbau ‘
ter
11 Dieter Mangold 39 Assistent der Geschiftsfiihrung, Maschinen-
Einkaufsleiter fiir 2 Regionen bau
12 Moritz Jung 58 Chief Financial Officer Halbleiter-
industrie
[ 14 ][ Lars Winter I[ 56 |[ Chief Information Officer Il Handel |
[ 15 ][ Konstantin Uhl [ 54 |[ Bereichsleiter (berichtet an CEO) I[ Chemie |
16 Martin Heppner 54 Nationaler Verkaufsdirektor Tabak-
industrie
17 Sebastian Allmeier 54 Geschiftsbereichsleiter Marketing & Produk- Telekommu-
tion (kommissarischer Bereichsvorstand) nikation
18 Werner Ebbing 67 in Ruhestand, z.Zt. noch beratend titig, davor: Telekommu-
Leiter Organisation, Personal, Recht nikation
20 Sabina Unger 47 Bereichsleitung (berichtet an Vice President ) Energie-
wirtschaft
‘ 21 H Christopher Heinz H 57 H Chief Executive Officer H Automobil ‘
Tabelle 1: Aufstellung der Interviewpartner

Die Reihenfolge entspricht der Reihenfolge, in der sie gefiihrt
wurden. Die fehlenden Nummern verweisen dabei auf die Inter-
views, die nicht in die Datenauswertung aufgenommen wurden.

Die mit * gekennzeichneten Interviews wurden mit Cover Story

gefiihrt.
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7.3.3  Interviewablauf

Zu Beginn des Interviews wurde kurz der Ablauf des Interviews erldutert, eine
unterschriebene Verpflichtungserkldrung zum Datenschutz ausgehdndigt und die
Maoglichkeit gegeben, Fragen an die Interviewerin zu stellen. Anschlieend wur-
de mit der Aufzeichnung und dem Interview begonnen. Nach Beendigung des
Interviews wurde das Ausfiillen eines Kurzfragebogens (Mey & Mruck, 2007, S.
252) mit demographischen Daten erbeten.

Das léngste Interview dauerte 1 Stunde, 53 Minuten, das kiirzeste 54 Minu-
ten. Somit lag die durchschnittliche Interviewdauer bei 90 Minuten.

7.3.4  Transkription

Bevor die Interviews ausgewertet werden konnten, mussten sie verschriftlicht,
also transkribiert werden. Die Transkription orientiert sich an den bei Legewie &
Paetzold-Teske (1996) beschriebenen Transkriptionsregeln. Ausgefiihrt wurde
die Transkription sowohl von der Autorin als auch von damit beauftragten Per-
sonen. Diese wurden schriftlich zur Verschwiegenheit verpflichtet.

7.4 Auswertung
7.4.1 Konkretes Vorgehen

In Anlehnung an das von Flick und Niewiarra (1994) beschriebene Vorgehen bei
der Auswertung wurde nach der Transkription des jeweiligen Interviews zu-
nichst mit einer Globalanalyse begonnen. Dazu wird bei der Satz-fiir-Satz-
Analyse des jeweiligen Interviews nach einer Art Motto oder Hauptthema des
Interviews gesucht. Zudem werden Eindriicke, Einfdlle, Auffilligkeiten und
eventuelle Widerspriiche notiert. Das kann sowohl die Inhalte des Interviews
betreffen, als auch die Modalititen der Kontaktaufnahme und die Atmosphére
vor, wihrend und nach dem Interview (ebd. S. 14). Diese wurden um die Inhalte
der Prd- und Postskripte ergidnzt. Danach wurde mit den eigentlichen Analyse-
schritten der GTM, dem Kodieren, begonnen.

Die Auswertung der transkribierten Interviews wurde durch die Computer-
software MAXQDA 2007 und MAXQDA 10 unterstiitzt. Fiir den quantitativen
Auswertungsprozess steht unter anderen SPSS (Statistical Package for Social
Sciences) zur Verfligung, das die relevanten Rechenoperationen ausfiihrt. Dies
leisten qualitative Auswertungsprogramme naturgemaf3 nicht. Hier dienen die
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Programme dazu, das Datenmaterial zu strukturieren und zu organisieren. Sie
unterstiitzen also lediglich die Auswertung, ersetzen jedoch nicht die eigentliche
mintellektuelle Durchdringung der Daten® (Breuer, 2009, S. 101). Grundsétzlich
besteht auch die Moglichkeit, komplett auf die Verwendung eines Computerpro-
grammes zu verzichten und die Interviews auszudrucken und durch Markierun-
gen und Notizen die Auswertung vorzunehmen. Aufgrund der grofen Daten-
menge wurde hier darauf verzichtet und MAXQDA verwendet, das eine bessere
Ubersichtlichkeit bietet als die Papierversion. Um Zusammenhiinge zu verdeutli-
chen, wurden aber immer wieder Diagramme auf Papier erstellt.

Generell ist es das Ziel der GTM, eine Theorie mittlerer Reichweite zu ent-
wickeln. Dieses Ziel wird im Rahmen dieser Untersuchung nicht verfolgt, denn
es wird als ein zu umfangreiches und zeitintensives Vorhaben fiir eine Qualifi-
zierungsarbeit angesehen. ,,And even the aim of applying GTM (generating the-
ory) is asking too much of PhD students in most cases (Mruck & Mey, 2007, S.
525). Glaser steht dafiir ein, dass es 'is important is to use the complete package
of GT procedures as an integrated methodological whole' (Glaser with the assis-
tance of Holton, 2004, Abs. 41). Strauss hingegen vertritt einen anderen Stand-
punkt. Thm zufolge gilt ,theoretical coding, theoretical sampling, and constant
comparison are central issues if one claims to do GTM research, but against any
purism GTM in this perspective should be useful and therefore needs be adjusted
to different context and purposes (Strauss in Legewie and Legewie-Schervier,
2004, S. 58ff zitiert nach Mruck & Mey, 2007, S. 525). Dementsprechend wird
im Rahmen dieser Untersuchung von der Entwicklung einer eigenstindigen
Theorie abgesehen und ein Modell entwickelt, das nicht den Anspruch hat, eine
vollstdndige Theorie zu sein. Breuer (1999) spricht in diesem Zusammenhang
auch von einer ,,Theorie-Skizze* (S. 5). Damit entfallen die Abgrenzung von
anderen Theorien und die Einordnung in den theoretischen Gesamtkontext, wie
sie im Falle einer Theorieentwicklung erforderlich wéren.

7.4.2 Der Kodierprozess

Das Kodieren der Daten ist die grundlegende Technik, Theorien aus den Daten
zu entwickeln. ,,A researcher can think of coding as “mining” the data, digging
beneath the surface to discover the hidden treasures contained within data” (Cor-
bin & Strauss, 2008, S. 66, Hervorh. d. Autoren). In der vom Corbin und Strauss
vertretenen GTM werden grundsétzlich drei verschiedene Kodierverfahren un-
terschieden: das offene, axiale und theoretische Kodieren. Diese Kodierarten
haben jedoch nicht notwendigerweise in einer strengen sequentiellen Reihenfol-
ge abzufolgen (Striibing, 2008, S. 20). So geschieht z.B. ein Wechsel von offe-
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nem zu axialem Kodieren oftmals unbewusst (Strauss & Corbin, 1996, S. 40).
Was die einzelnen Kodierarten ausmacht und wie sie angewandt wurden, soll im
Folgenden dargestellt werden.

Zuvor soll kurz auf die verschiedenen Elemente im Kodierprozess einge-
gangen werden. Die Verwendung der Begriffe Kode, Kategorie, Konzept ist in
der Literatur uneinheitlich (Striibing, 2008, S. 21) und die Definitionen iiber-
schneiden sich teilweise. Im Folgenden meint Kode die Bezeichnung dafiir, was
der eigentliche Sinn einer Textstelle ist. Der Kode ist ein Oberbegriff, dem die
Textstelle inhaltlich zugeordnet werden kann. Kodierung meint hier die
Kodevergabe. Zu einem Kode kann es also z.B. 5 Kodierungen geben, d.h. dieser
Kode wurde fiinfmal vergeben. Unter einer Kategorie wird im Folgenden eine
inhaltlich iibergeordnete Ebene eines Kodes verstanden. Wahrend ein Kode eher
textnah ist, steht eine Kategorie flir eine Reflexion des Gesagten auf héherem
Abstraktionsniveau. Eine Kategorie entspricht dem ,,Versuch des eigenen kon-
zeptuellen Sprechens™ (Berg & Milmeister, 2007, S. 187). Die Kategorien ent-
stehen durch Vergleichen und inhaltliches Zusammenfassen der Kodes im Laufe
der vertiefenden Analyse (Mey & Mruck, 2009, S. 115). Die Kernkategorie ist
eine Verdichtung auf dem hochsten Abstraktionsniveau. Sie steht fiir die zugrun-
de liegenden Phdnomene.

7.42.1 Offenes Kodieren

Alle 18 Interviews wurden zunéchst vollstindig offen kodiert. Dabei wurde jedes
Interview Zeile fiir Zeile und Wort fiir Wort durchgegangen und die fiir die vor-
liegende Untersuchung relevanten Sinn- und Bedeutungseinheiten mit einem
Uberbegriff, einem Kode, versehen. Dieses Vorgehen dient dazu, im Rahmen der
Auswertung einen ersten Kontakt zum Datenmaterial aufzunehmen und das
Material ,,aufzubrechen® (Strauss & Corbin, 1996, S. 44). Der Kode entspricht
nicht der Paraphrasierung der jeweiligen Textstelle (Corbin & Strauss, 2008, S.
66), sondern es handelt sich dabei um eine Bezeichnung dafiir, was das zugrunde
liegende Phidnomen ist oder was es reprisentiert. Dementsprechend sind die
Fragen ,,Was ist das? Was représentiert das? (Strauss & Corbin, 1996, S. 45)
leitend. Da dieser Arbeitsschritt den Beginn der eigentlichen Analyse darstellt,
miissen die Phdnomene und Konzepte, die sich in den Daten befinden, noch
herausgeschélt bzw. analytisch herauspréipariert (Striibing, 2008, S. 20) werden.
Alternativ zu einem selbst gewéhlten Namen fiir einen Kode ist die Verwendung
von ,,In-Vivo-Kodes* (Strauss & Corbin, 1996, S. 50). Dabei handelt es sich um
direkte Zitate, also Bezeichnungen, die die Interviewpartner selbst fiir das Pha-
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nomen verwenden. Ein Beispiel fiir einen In-Vivo-Kode ist die ,Verschmelzung
von Rolle und Identitit” (Hoffmann, 36)".

Andererseits konnen auch Begriffe verwandt werden, die aus der Literatur
entnommen sind oder daran angelehnt sind (Strauss, 1994, S. 64). Die werden
werden als ,,geborgte Kodes™ (Mey & Mruck, 2009, S. 115) bezeichnet. Bei der
Verwendung von Termini, die aus der Literatur entnommen sind, ist allerdings
mit besonderer Vorsicht vorzugehen. Allzu leicht kann hier das Vorwissen als
eine Brille fungieren, die die Wahrnehmung der Daten lenkt (Strauss & Corbin,
1996, S. 50). Die Gefahr ist hier, dass dadurch den Daten Eigenschaften aufge-
zwungen werden, die dem theoretischen Modell zu eigen sind, nicht jedoch den
Daten selbst. Daher wurden im vorliegenden Fall stets ein entsprechender Warn-
hinweis in Form eines Memos verfasst, um auf die mogliche Beeinflussung auf-
merksam zusammen. Dieser hingt dem jeweiligen Kode an und dient als Erinne-
rung daran, zu tberpriifen, ob die theoretischen Annahmen mit den Daten tat-
sdchlich tbereinstimmen. Letztlich wurden alle ,,geborgten Kodes* umbenannt
und mit eigenen Begriffen versehen.

Die zentrale Technik beim Kodieren ist das Verfahren des stdndigen Ver-
gleichens der Daten (,,constant comparative method®, Glaser, 1965) miteinander.
,,The basic defining rule for the constant comparative method: while coding an
incident for a category, compare it with the previous incidents coded in the same
category* (ebd. S. 439). Durch dieses stindige Uberpriifen auf Gemeinsamkeiten
und Unterschiede der einzelnen Daten miteinander lassen sich systematisch die
Spezifika des Materials herausarbeiten. Ahnliche Elemente konnen so zunichst
zu einem Kode und spéter auch zu einer Kategorie zusammengefasst werden,
unterschiedliche Elemente konnen anderen Kodes oder Kategorien zugewiesen
werden (Striibing, 2008, S. 20).

Durch das ,,.Dimensionalisieren (Strauss, 1994, S. 41) ergeben sich bei
diesen Vergleichen Eigenschaften, ,hinsichtlich derer sich Ereignisse, die unter
dieselbe Kategorie fallen, unterscheiden konnen* (Kelle, 1997, S. 326). Dieses
Herausarbeiten von Dimensionen dient also dazu, die sich entwickelnden Kate-
gorien zu vertiefen und kontinuierlich an den Daten weiter zu entwickeln.

Es ist bei dem Verfahrensschritt des offenen Kodierens nicht uniiblich,
manchen Textstellen mehrere Kodes zuzuordnen. SchlieBlich gelten die Kodes,
die in den ersten Analyseschritten vergeben werden, als ,,ganz und gar proviso-

15  Zitate aus den Interviews werden mit der jeweiligen Abschnittsnummer im Auswertungspro-
gramm MAXQDA (vgl. Kapitel 7.4) angegeben. Die Zitate werden, sofern sie nicht freigestellt
sind, durch einfache Anfiihrungszeichen gekennzeichnet, um sie von umgangssprachlichen
Redewendungen und Literaturzitaten, die in doppelten Anfithrungszeichen stehen, zu unter-
scheiden.
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risch® (Strauss, 1994, S. 58). Folglich ist das Ergebnis dieses Analyseschrittes
eine ,,moglicherweise sehr umfangreiche” (Kelle, 1997, S. 320) Liste von Kodes.
Im vorliegenden Fall waren nach dem ersten Durchlauf des offenen Kodierens
196 Kodes mit 2475 Kodierungen entstanden, wobei davon 90 Kodes und 1074
Kodierungen direkt mit dem Thema Angst in ganz konkretem Zusammenhang
standen. Die anderen Kodes und Kodierungen bezogen sich beispielsweise auf
die Stationen des beruflichen Werdegangs, die gehaltene Position, aber auch auf
das Selbstbild, das die Interviewten zu vermitteln versuchten. Diese mehr oder
minder direkt mit der eigentlichen Forschungsfrage zusammenhidngenden Kodes
wurden angelegt, um die groBen Datenmengen zu strukturieren. Hier sei noch
einmal darauf hingewiesen, dass die zu Beginn vergebenen Kodes vorldufigen
Charakter haben und im Laufe der Analyse stetig tiberarbeitet werden. So sind
im Laufe der Analyse beispielsweise einige Kodierungen, die das Verhiltnis zu
Gleichrangigen beschreiben, verschoben worden in den Kode ,,Image aufbauen®,
der eine Subkategorie der Copingstrategien gegen Angst darstellt.

7.4.2.2 Axiales Kodieren

Nach dem breiten und zunéchst noch eher ungeordneten Zugang zum Material in
Form des offenen Kodierens, ist es das Ziel des axialen Kodierens, die Zusam-
menhénge und Bezichungen zwischen den einzelnen Kategorien herauszuarbei-
ten (Strauss, 1994, S. 63). Dabei wird das ,,Kodierparadigma* zu Hilfe genom-
men (Strauss, 1994, S. 56 ff; Strauss & Corbin, 1996, S. 78). Anhand dieses
Paradigmas werden Fragen nach den Ursachen, Konsequenzen und dem Kontext
des Phinomens sowie den damit verbundenen Strategien und den intervenieren-
den Bedingungen gestellt wie die folgende Abbildung verdeutlicht.
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Kontext

Welches sind die
Auspragungen fiir die aktuelle
Fragestellung?

[

Konsequenz
::> Worin resultieren die auf

das Phanomen bezogenen
Handlungen/ Strategien?,

Ursache/ Antezedenz Phdnomen

| was fihrt zu dem
untersuchten Phdnomen?,

Worum geht es?

I::> 2.B. Angst vor

Statusverlust

Itervenierende
Bedingungen

Strategie

Wie gehen die Akteure mit dem

Vorbedingungen fiir Strategie? A
Phanomen um?

Abbildung 5: Kodierparadigma in der GTM.
Eigene Darstellung in Anlehnung an Strauss (1994),
Striibing (2008, S. 28).

Das Stellen dieser Fragen an das Material dient dazu, ,,die zuvor isoliert betrach-
teten Phdnomene in einen Strukturzusammenhang zu bringen (Striibing, 2008,
S. 27). Es handelt es sich hierbei also wie bei der Dimensionalisierung um eine
Technik zur Vertiefung der Analyse und letztlich der sich daraus ergebenden
Theorie, die dadurch an ,,Dichte und Prizision* (Strauss & Corbin, 1996, S. 78)
gewinnt. Durch diese Herangehensweise soll, ebenso wie beim Dimensiona-
lisieren, ein steter Kontakt mit den Daten gewéhrleistet werden, um nicht schon
zuvor gedachte Konzepte den Daten aufzuzwingen, sondern die Theorie wirklich
aus den Daten selbst zu entwickeln.

Die folgende Darstellung ist an das Kodierparadigma angelehnt. Nach der
Darstellung der Angste (Phinomen) werden dessen Ursachen, die intervenieren-
den Faktoren und die Copingstrategien (Strategien) dargestellt. Der Kontext
sowie die Konsequenzen werden nicht gesondert dargelegt, sondern sind die
Darstellungen enthalten.
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7.4.2.3 Selektives Kodieren

Im Laufe des selektiven Kodierens wird das ,,zentrale Phdnomen* (Bohm, 2005,
S. 482) herausgeschalt. Dieses wird als Kernkategorie bezeichnet. Die Kernkate-
gorie und deren dazugehdrige Subkategorien sollen nun systematisch ausgearbei-
tet werden. Dabei wird versucht, ,,die entwickelnde Theorie in einem Gesamt-
netzwerk von Kategorien, Subkategorien und Relationen darzustellen* (Mey &
Mruck, 2009, S. 134). Es geht darum, den roten Faden, der sich durch alle Inter-
views spannt, zu entwickeln und eine ,,in sich stimmige Geschichte zu erzéhlen*
(ebd.). Bei diesen Schritten treten auch logische Inkonsistenzen zu Tage, die
durch die Suche nach Belegen im Material geschlossen werden konnen.

7.4.3 Memos schreiben

Unter Memos werden in der GTM schriftliche Notizen verstanden, die helfen,
sich von den Daten zu 16sen und ein abstrakteres Denken iiber diese zu entwi-
ckeln. Samtliche Einfille, Konzeptualisierungen und das Entwickeln von Bezie-
hungen zwischen den einzelnen Phdanomenen in den Daten werden in ihnen fest-
gehalten. Bei der GTM sind Datenerhebung und Auswertung miteinander ver-
schrinkt (Mey & Mruck, 2009, S. 113). Die Arbeit mit Memos ist ein wesentli-
cher Bestandteil der Forschungsarbeit und begleitet den gesamten Forschungs-
prozess (Strauss & Corbin, 1996, S. 170). Grundsitzlich kdnnen auch Passagen
aus Memos in den spiteren Bericht iibernommen werden.

Im Rahmen dieser Untersuchung wurde im Besonderen bei der Feinanalyse
extensiv von Memos Gebrauch gemacht. Hier wurden Analyseergebnisse festge-
halten, Beziehungen und Querverweise zu anderen Interview- und Literaturstel-
len hergestellt sowie die weiteren Arbeitsschritte strukturiert.

7.4.4  Abduktion, Induktion und Deduktion

In der Wissenschaftstheoriec werden verschiedene Arten des Schlussfolgerns
unterschieden: Abduktion, Induktion und Deduktion. Diese Arten von Schluss-
folgerungen sind weder der quantitativen noch der qualitativen Forschung ein-
deutig zuzuordnen, auch wenn dies in vielen Darstellungen oftmals geschehen
ist. Vielmehr werden beide Formen in den zwei Herangehensweisen genutzt
(Mey & Mruck, 2009, S. 105).

Bei der Abduktion (lat.: abducere: abbringen, abholen, wegfiihren) werden
im Analyseprozess Fakten zusammengestellt, die sich nicht mit bestehenden
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Regeln erkldren lassen und die dadurch iiberraschend sind. Nun wird nach Erkla-
rungen fiir dieses Phdnomene gesucht. Dazu wird eine Hypothese fiir deren Er-
kldarung aufgestellt (Reichertz, 2003, S. 43; Rosenthal, 2005, S. 59). In der vor-
liegenden Untersuchung wurden beim axialen Kodieren Hypothesen iiber die
Zusammenhinge der Kategorien untereinander entwickelt.

So stellte sich bei der Entwicklung des Modells heraus, dass die mit der
Topmanagementposition verbundene Rolle eine ganz zentrale Bedeutung im
Angst- und Bewiltigungsgeschehen bei Topfiihrungskriften spielt. Diese Tatsa-
che war iiberraschend, denn sie entsprach nicht den Erwartungen, ergab sich aber
aus der Analyse des vorliegenden Datenmaterials. Die Entwicklung dieses Zu-
sammenhangs wire mit einer anderen Art des Schlussfolgerns nicht moglich
gewesen.

Eine weitere Form des Schlussfolgerns ist der induktive Schluss. Bei der
Induktion (lat. inducere: herbeifiihren, veranlassen, einfiihren) wird vom Einzel-
fall auf allgemeine Aussagen generalisiert (Breuer, 1991, S. 40). Bei dem quanti-
tativen induktiven Schluss werden quantitative Haufungen eines Phdnomens in
mehreren Einzelfillen auf eine grofere Gesamtheit iibertragen. Der Einzelfall
wird hier zu einer Regel verlangert (Reichertz, 2005, S. 280). Weill man z.B.,
dass die Katzen A, B und C des Nachts grau sind und trifft man nichtens auf
eine weitere, schlieit man darauf, dass auch diese grau ist.

Bei dem qualitativen induktiven Schluss wird eine Stichprobe so zusam-
mengestellt, dass sie in bestimmten Merkmalen denen einer zweiten, bekannten
Stichprobe gleicht. Dann werden im Schluss die bestchenden Merkmale der
ersten Stichprobe ergénzt um andere, noch nicht wahrgenommene, aber aus der
zweiten Stichprobe bekannte Merkmale. Aus nédchtlichen Begegnungen mit Kat-
zen sei z.B. bekannt, dass diese nicht nur grau, sondern zudem auch weiblich und
am Stadtrand beheimatet sind. Stellt man nun die neue Stichprobe aus grauen
Katzen zusammen, die man Nachtens antrifft, generalisiert man, dass diese weib-
lich und am Standrand beheimatet sind, ohne dies weiter tiberpriifen zu miissen.
In dieser Untersuchung wurde induktiv geschlossen, indem die in den Daten
vorgefundenen Phidnomene aufgenommen und weitere Daten zu deren Fundie-
rung {iberpriift wurden. So wurden z.B. in einem Interview Beten (Jung, 58) als
Copingstrategie benannt. Dies wurde als Hypothese fiir mogliche Coping-
strategien an weitere Interviews herangetragen, tiberpriift und fand sich teilweise
(Winter, 87) bestétigt.

Die Deduktion (lat.: deducere: herabfiihren, fortfiihren, hinfithren) leitet
vom Allgemeinen auf das Besondere ab. Dabei wird eine bestehende Theorie
dazu genutzt, um ein gefundenes Phidnomen zu erkldren. Hier geht es darum,
Vorgefundenes an bekannten Regeln zu priifen bzw. es ihnen unterzuordnen
(Reichertz, 2005, S. 279). Besagt beispielsweise die Regel, dass nachts alle Kat-
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zen grau sind, ist daraus beim ndchsten néchtlichen Antreffen einer Katze der
Schluss zu ziehen, dass diese grau ist. Dies bedarf dann keiner weiteren Priifung.
Im Rahmen dieser Untersuchung wurde diese Form des Schlussfolgerns eben-
falls angewandt. Dies war beispielsweise dann der Fall, wenn Interviewdaten mit
theoretischen Konzepten in Beziechung gesetzt wurden. Konkret wurde z.B. das
Konzept der kognitiven Umstrukturierung als mogliche Copingstrategie auf die
Daten angewandt. Das heif3t, das Konzept wurde an die Daten herangetragen und
gepriift, ob diese Strategie sich dort finden ldsst.

Abschlieflend bleibt festzuhalten, dass die Abduktion die bewahrten Pfade des
Bekannten verldsst und nach neuen Erkldrungsmustern sucht. Damit unterscheidet
sie sich von deduktivem und induktivem Schlieen, die beide aufgrund der Tatsa-
che, dass sie auf Bestehendem aufbauen und die bekannten Prinzipien erweitern,
zu keinen wirklich neuen Erkenntnissen fiihren (Reichertz, 2003. S. 42).

Im Rahmen der GTM im Allgemeinen sowie in der vorliegenden Untersu-
chung wird der Erkenntnisprozess nicht durch die Verwendung einer speziellen
Form des Schlussfolgerns vorangetrieben, sondern durch Anwendung aller drei in
Reihenfolge abduktiv, deduktiv, induktiv wie die folgende Graphik verdeutlicht.

A ansteigendes

konzeptionelles
Niveau der sich
entwickelnden
Theorie

Hypothesen

Abduktion
Deduktion
Induktion

Abduktion
Deduktion
Indukti

Hypothesen

\/

Abduktion
Deduktion
Induktion

Zeit

Abbildung 6: Forschungslogik der GTM
Eigene Darstellung in Anlehnung an Striibing, 2008, S. 48.
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Zunéchst wird abduktiv eine neue Hypothese aufgestellt. Diese miindet in Ablei-
tungen von Voraussagen (Deduktion), welche schlieSlich durch eine Suche nach
entsprechenden Belegen dafiir in den Daten bestétigt werden sollen (Induktion,
vgl. dazu auch Hildenbrand, 2005, S. 33 ff). Diese Sequenz an Schlussfolgerun-
gen wird kontinuierlich wiederholt, bis sie schlielich in einer geséttigten Theo-
rie miindet.

7.4.5 Olffenlegung der Prikonzepte

In dieser Untersuchung wurde die GTM verwandt. Dabei wurde ,,nicht von der
Idee einer Tabula rasa des Forschers zu Untersuchungsbeginn® (Breuer, 1991, S.
92; vgl. auch Glaser & Strauss, 1967) ausgegangen. Denn diese ,,maximale theo-
retische Voraussetzungslosigkeit™ (Breuer, 2009, S. 113) ist als unrealistisch und
unpraktikabel einzuschitzen. ,,Obviously we do not start with a tabula rasa, are
never free of preoccupations and don't have to be* (Kleining & Witt, 2001, Abs.
25). Vielmehr flielen eigene Erfahrungen und Kenntnisse als Prakonzepte in den
Auswertungsprozess mit ein (Strauss & Corbin, 1996, S. 26; Breuer, 1991, S. 92)
und ermdglichen die Datenauswertung iiberhaupt erst. Denn diese Prakonzepte
tragen zur ,,theoretischen Sensibilitdt (Strauss & Corbin, 1996, S. 25) bei. Unter
theoretischer Sensibilitit wird das ,,Bewusstsein fiir die Feinheiten in der Bedeu-
tung von Daten® (ebd.) verstanden. Hierbei geht es um die ,,Féhigkeit, Einsichten
zu haben, den Daten Bedeutung zu verleihen, die Fahigkeit zu verstehen und das
Wichtige vom Unwichtigen zu trennen® (ebd.).

Die Prikonzepte konnen also als Aufmerksamkeitsausrichter dienen.
,»Without some background, either from immersion in the data or profes-
sional/experiential knowledge, the ability to recognize and give meaning is not
there* (Corbin & Strauss, 2008, S. 46). Von hoher Relevanz ist hierbei jedoch,
dass sich die Prakonzepte stets an den Daten zu beweisen haben. ,,Concepts must
“earn their way“ into a study and not be blindly accepted and imposed on data”
(Corbin & Strauss, 2008, S. 324, Hervor. d. Autoren).

Das Vorhandensein psychoanalytischer Modelle und Theorien als
Prikonzepte ist daher nicht als problematisch zu erachten (vgl. auch Corbin &
Strauss, 2008, S. 324). Die Autorin war sich dieser Tatsache durch den For-
schungsverlauf stets bewusst und bestrebt, ein Aufzwingen dieser Konzepte auf
die Daten zu vermeiden. Die Modelle wurden vielmehr als ein moglicher von
vielen Interpretationszugéngen verstanden und zuriickgewiesen, wenn sie sich
nicht an den Daten beweisen konnten.
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Die Reihenfolge, in der die theoretischen Modelle und Konzepte hier darge-
stellt werden, spiegelt die Existenz der Prikonzepte wider. Die vor der eigentli-
chen Untersuchung aufgefiihrten Konzepte sind demgemif als Prakonzepte zu
verstehen. Die Analyse der Daten erforderte die Hinzuziehung weiterer Modelle.
Diese werden auch entsprechend spéter dargestellt werden.



8 Ergebnisse

Bei der Auswertung der Interviews ergaben sich zundchst Aspekte, die das zu
untersuchende Phianomen Angst von der Oberfliche her behandeln. Dies ist hier
die Art und Weise, wie die Interviewten Angst definieren. Diese Phanomene, die
im Auswertungsprozess zu Kategorien wurden, sollen im Folgenden dargestellt
werden. Sie sind relevant fiir das Verstindnis und die Nachvollziechbarkeit des
spéter daraus entstandenen Modells, denn sie sind als Kontext zu verstehen, in
den das Modell eingebettet ist. Darauf folgend werden die verschiedenen Arten
von Angst, die sich aus der Analyse der Interviews ergaben, dargelegt. Anschlie-
Bend wird das Modell zum Austausch von Angsten vorgestellt. Dieses Modell
liegt auf der hochsten Abstraktionsebene und wurde aus der Kernkategorie inter-
pretativ entwickelt.

8.1 Definitionen von Angst

Spricht man iiber Angst, kommt es schnell zu Missverstidndnissen. Es besteht die
Gefahr, die Aussagen der Interviewten auf dem Hintergrund der eigenen Kon-
zepte und Definitionen zu deuten und ithnen damit nicht gerecht zu werden, sie
miss zu verstehen. Das , Fremdheitspostulat® (Mruck & Mey, 2005, S. 9) der
qualitativen Sozialforschung besagt, dass auch in der eigenen Kultur gleiche
Wirklichkeitszugéinge und ein identisches Verstdndnis von Konzepten nicht
vorausgesetzt werden konnen und sollten. Um den moglicherweise daraus ent-
stehenden Fehlinterpretationen vorzubeugen, wurden die Interviewpartner daher
gebeten, ihre eigene Definition von Angst darzulegen.

Dabei zeigten sich grundsitzliche Schwierigkeiten, Angst zu definieren wie
die folgenden Aussagen belegen.

Also was ist Angst fiir mich? Das ist eine sehr spannende Frage *15*. Kann ich Ih-
nen so pauschal wirklich nicht beantworten, nee, nee (Rott, 79)16.

16  Die Kennzeichnung (*Zahl*) bezeichnet eine Pause des Sprechers in der angegebenen Sekun-
denlinge (vgl. Legewie & Paetzold-Teske, 1996).

G. Harding, Topmanagement und Angst, DOI 10.1007/978-3-531-18796-9_8,
© VS Verlag fiir Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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Insofern bin ich nicht in der Lage, jetzt Angst exakt jetzt zu definieren, auf den
Punkt genau (Heppner, 30).

Die Definitionsschwierigkeiten fithren dazu, dass Metaphern aus dem Bereich
des Korpers als Definitionsmerkmale herangezogen werden. Beispiele dafiir sind
die folgenden Aussagen.

Es brodelt so in einem, dass man sagt, echt schlechte Situation, kann man echt
schwer in Worte fassen. Also das féllt mir echt sehr schwer das zu beschreiben, au-
Ber dass ich sag, man hat so ein kérperliches Unwohlsein’ (Bach, 76).

Also Angst ist ja was, ich sag mal den, was einem so, sagen wir mal, in, in, in, wie
man so schon sagt, in die Knochen oder in die Knochen fahrt (Kaufmann, 28).

Feinanalysen bringen dabei auch zutage, dass zudem weniger offensichtliche
Korpermetaphern genutzt werden, um Angst zu beschreiben. Dies soll an einem
Beispiel ausfiihrlicher dargestellt werden. So beschreit ein Interviewter seine
Gefiihle in einer bedrohlichen Situation wie folgt:

Und das war auch eine Situation, das weil} ich noch, das hat mir iiberhaupt nicht gut
getan (Winter, 95).

Diese Formulierung wiirde tiblicherweise eher im Zusammenhang von physischen
Sensationen gebraucht. Die Wahl der Worte ,das hat mir iiberhaupt nicht gut ge-
tan’ wire z.B. im Nachgang eines Verzehrs verdorbener Nahrung vorstellbar. Es
handelt sich also um eine Formulierung, die genutzt wiirde, um die korperlichen
Folgen von Situationen zu beschreiben. Zur Beschreibung von Gefiihlen, die mit
der Situation verbunden sind, ist die Formulierung unpassend. Die Wahl dieser
Formulierung ldsst grundsitzlich zwei Schliisse zu. Der Sprecher verfiigt nicht
iiber eine passendere Formulierung. Um ein Gefiihl benennen zu kdnnen, muss es
wahrgenommen, als solches erkannt und dann mit dem passenden Begriff versehen
werden. Dazu braucht es auch Ubung. Zum zweiten sind Formulierungen durch
den sozialen Kontext bedingt, in dem sie geduBert werden. In dem vorliegenden
Kontext ist es offensichtlich akzeptierter, physische Beeintréchtigungen zu duflern
als psychische. Denn Emotionen, zudem negative wie Angst, haben keinen guten
Ruf, weder in der Theorie (vgl. Kapitel 5.3) noch in der Praxis.

Und ich versuche das dann immer auch auf eine rationale Ebene zu bringen. Emoti-
onal ist jeder, aber rational ist dann vielleicht ein bisschen einfacher. Erst einmal das
ein bisschen zu strukturieren (Heppner, 38).
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Wenn es durch Rationalitét ,ein bisschen einfacher’ wird, beeintrichtigt Emotio-
nalitét offensichtlich das Handlungsvermogen.

Alternativ werden Analogien zu anderen Bereichen gewihlt. So wird auf
Beispiele von Vortridgen oder Referaten zurlickgegriffen, die mit Lampenfieber
assoziiert werden (Jung, 42; Bach, 110; Heppner, 28; Uhl, 69; Eich, 37). Als eine
Alternative werden Situationen des sportlichen Wettkampfes als Bild herangezo-
gen, um sich der Definition von Angst zu ndhern (Jung, 42). Als eine weitere
Alternative wird die Auslagerung in die Kindheit gewéhlt, wie die folgende
Definition zeigt: ,Ich denke immer so Kind, was im Dunkeln Angst hat’ (Unger,
42). Eine weitere Vertiefung oder Spezifierung der Definition dariiber hinaus
findet im Allgemeinen nicht statt.

Insgesamt zeigt sich in den Interviews oftmals die Tendenz, keine wirkliche
Definition von Angst geben zu konnen. Die Definitionen werden eher an Merk-
malen aufgehingt, die die Situation des Auftretens begleiten. Die folgende Aus-
sage ist exemplarisch fiir eine derartige Definition anhand von Analogien.

Was ist Angst? Ja so, ehm sag ich mal ne Reaktion auf ne Bedrohung, wo man das
Gefiihl hat, dass man der nicht Herr wird. Dass man die nicht letztlich im Griff hat.
Also beispielsweise, wenn Sie an einem Bergabhang stehen und das Gefiihl haben,
es geht ganz steil nach unten. Sie kdnnten jetzt noch einen Schritt nach vorne, da ist
das Geroll. Das tritt sich los und dann stiirzen Sie ab. Also irgendetwas, Angst ist
vielleicht auch Kontrolle zu verlieren (Winter, 53).

Ungeachtet der Schwierigkeiten, das Gefiihl genau zu definieren, ist den Defini-
tionsbemiihungen inhaltlich gemein, dass Angst als ein unangenehmer Zustand
beschrieben wird. Dieser Zustand wird als inaddquat fiir eine Fithrungskraft
angesehen, denn, ,wenn Sie dngstlich ist, dann halten Sie sich auch nicht lange
als Manager’ (Winter, 43).

Diesem Standpunkt wird noch eine positive Komponente hinzugefiigt:

Angst ist in unserer Gesellschaft so ein bisschen geédchtet, Angst haben nur die
Schwachen. Da sage ich: falsch, im Gegenteil sage ich: flirchte dich vor den Angst-
losen ... [denn] ein Mensch, der keine Angst hat, der ist ein Hasardeur. Dem wiirde
ich Verantwortung beim Unternehmen oder im Unternehmen nicht geben wollen
(Eich, 20-30).

Diese Aussage steht exemplarisch fiir eine weitere und in diesem Falle positive
Facette von Angst, die einige Interviewte duBlern. Angst kann auch als Schutz-
mechanismus fungieren. Dieser ,Friihwarnindikator’ und ,Uberspannung-
schalter’ (Jung, 69), wird als wichtige Eigenschaft von den Interviewten darge-
stellt. ,Eine Fithrungskraft muss Angst haben konnen, weil Angst fiir sie eine
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Wachriittel-Funktion hat ... ein Warnsignal mit Handlungsaufforderung’ (Eich,
20).

8.1.1 Angst als Kontinuum/ Angst als januskdpfiges Phinomen

Wenn die Definitionen auf Situationen Bezug nehmen, in denen das Gefiihl
auftritt, sind sie differenzierter und detaillierter als bei einer abstrakten Darstel-
lung, wie sie oben dargelegt wurde. So stellen die Interviewten Angst als facet-
tenreiches Phdnomen dar, das unterschiedlich wahrgenommen und bewertet
wird. Hierbei ist von zwei Arten von Angst die Rede. Andere geben an, dass sich
das Phidnomen in Abhéngigkeit von seiner jeweiligen Intensitét anders darstellt.
Sie spannen dabei ein Kontinuum auf zwischen geringer und hoher Intensitét.
Gemein ist beiden Varianten, dass sich das Phidnomen zwischen zwei Polen
bewegt. Bei dem ecinen Pol, einige sprechen von geringer Intensitit, wird dieses
Gefiihl nicht unbedingt als Angst benannt. Vielmehr werden hier Begriffe wie
,Herausforderung’ (Bach, 18; Eich, 27; Allmeier, 16; Heinz, 34), ,Respekt’
(Allmeiner, 20), ,Erfurcht vor dem was man macht’ (Jung, 42) oder ,Hochspan-
nung’ (Jung, 42) verwendet. Ein Interviewpartner fasst es zusammen: ,dieses
Thema, diese positive Angst, dieser Respekt, ich bezeichne das tatsachlich so ...
ist ... so, dass man einen hohen Anspannungsgrad hat. ... Du stehst ja vor einer
Herausforderung” (Allmeier, 38). Fiir geringe Intensitéten des Gefiihls gilt es,

ein besseres Wort fiir das Wort Angst zu finden. Weil, weil Angst ist ein viel zu en-
ger Begriff und deckt das ... nicht richtig ab ... es ist breiter ... vielleicht auch so
von der Definition jetzt nicht nur diesen negativ behafteten Begriff Angst nehmen,
sondern es ist schon die Frage, Spannung, wie gehst du mit, ja, mit Hochspannung
um? Und da passt das Wort Angst nicht’ (Jung, 195).

In Abgrenzung zu Angst wird dieser Zustand also positiv bewertet. Dies riihrt
daher, dass die dabei auftretenden bzw. damit assoziierten Symptome eine for-
dernde Qualitdt haben. Die Interviewten beschreiben die Wirkung als motivie-
rend und leistungsférdernd. Diese Art von Angst ist also ein Energiclieferant,
mehr noch, es ist eine Bedingung, eine Grundvoraussetzung fiir hohe Leistung.
Das Halten eines Vortrags wird als Beispiel herangezogen: ,vor solchen Vortri-
gen hat [man] schon ein bisschen Sorge und das gehort, finde ich, auch grund-
sdtzlich dazu. Wenn man nicht nervos ist, wird der Vortrag nicht anstindig’
(Bach, 28). Gleicher Meinung sind weitere Interviewte: ,Wenn man kein Lam-
penfieber mehr hat, dann sollte man von der Bithne gehen’ (Jung, 42) und ,viel-
leicht braucht man auch eine gewisse Form von Druck und Angst, um wirklich
auch 100%ig leistungsfdhig zu sein’ (Heppner, 102). Zusammenfassend lésst
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sich der Pol als Energielieferant bezeichnen, der nicht nur Hochleistung befor-
dert, sondern sie liberhaupt erst ermdglicht.

Fiir den anderen Pol des Kontinuums wird héufiger der konkrete Begriff
Angst verwandt. Damit wird Lahmung und Stillstand assoziiert. Dieser Zustand
wird durchweg negativ bewertet. Die Interviewten geben dazu dhnliche Be-
schreibungen: ,Es gibt aber auch das andere, wo man so ein bisschen in Lethar-
gie verfallt, d.h., man ist blockiert und man entscheidet gar nicht und man wartet
vielleicht noch’ (Heinz, 128) und ,Es ist sicherlich ein unbefriedigender Zustand,
der mich daran hindert, jetzt meine volle Leistung zu bringen. Der mir unange-
nehm ist, der auch dazu fiihrt, blockiert zu sein, innerlich und vielleicht auch im
Tun blockiert zu sein” (Heppner, 30).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Angst von den Interviewten als
januskdpfiges Phédnomen gesehen wird. Angst kann einerseits eine fordernde
Qualitdt haben, die die grundlegende Voraussetzung fiir Hochstleistungen ist.
Dies ist der Fall bei geringer Intensitét von Angst und wird positiv bewertet. Das
Blatt wendet sich jedoch, wenn das Ausmall an Angst zu hoch ist. Dann ist
Angst von einer hinderlichen Qualitdt, da sie den Betroffenen 14hmt und somit
Handlung verunmoglicht. Diese Seite von Angst wird negativ bewertet.

8.1.2 Angstlichkeit

Wenn Sie ein dngstlicher Mensch sind, kénnen Sie kein Manager sein. Feierabend,
das geht einfach nicht (Winter, 43).

Einige der Interviewten duBern sich zur Angstlichkeit. Dabei beschreiben sie
diese stets als ein fiir hohe Fiithrungskréfte unangemessene Emotion, wie das
einleitende Zitat exemplarisch verdeutlicht. Denn Angstlichkeit wird mit Zogern
und Zaudern in Verbindung gebracht. Wer éngstlich ist, iiberpriift seine Ent-
scheidungen wieder und wieder und wird dadurch zu langsam.

Da habe ich beobachtet, dass ... von einer Fithrungskraft, von einer éngstlichen, ...
Ausgaben getiitigt wurden, die ein nicht Angstlicher so nicht veranlasst hitte. Und
zwar einfach absichern, absichern... Hosentrdger und Giirtel. Das ist nicht tragbar,
das ist nicht zu machen (Eich, 65).

Angstlichkeit wird von diesen Interviewpartnern als Gegenpol zu Erfolg verstan-
den. Denn Angstlichkeit ist nicht ,tragbar’, wird also bei einer Fiihrungskraft
nicht geduldet. Von einer erfolgreichen Fiihrungskraft wird erwartet, dass sie
etwas wagt. Sie darf dabei jedoch nicht leichtsinnig sein.
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Also ein Mensch, der keine Angst hat, der ist ein Hasardeur. Dem wiirde ich Ver-
antwortung beim Unternehmen oder im Unternehmen nicht geben wollen, weil ich
weill, dass er Informationen aus dem Apparat oder von der AuBlenwelt nicht auf-
nimmt (Eich, 30).

Womit der Interviewte darauf verweist, dass eine mittlere Intensitit von Angst-
lichkeit fiir eine Fiihrungskraft wichtig ist. Ein Zuviel an Angstlichkeit wirkt
lahmend. Wer jedoch iiberhaupt nicht dngstlich ist, ist der Wahrnehmung eines
Schutzmechanismusses beraubt. Insofern gehort Angstlichkeit zu den Emotio-
nen, die eine Fiihrungskraft bendtigt. Es kommt nur auf das richtige Ausmal} an
Angstlichkeit an.

Damit nimmt Angstlichkeit eine Parallele zu dem bei Angst gefundenen
Kontinuum ein. In der Literatur wird eine Unterscheidung von Angst als Emoti-
on und Angstlichkeit als Personlichkeitsmerkmal vorgenommen (vgl. 0). Die
Interviewten nehmen diese Unterscheidung nicht vor. Sie verstehen beide Phé-
nomene als deckungsgleich als Emotion und verwenden Angst und Angstlichkeit
daher synonym. Daher werden die Ergebnisse zum Kontinuum von Angst und
Angstlichkeit in der folgenden Darstellung zusammengefasst dargestellt.

Angst

Intensitat:

keine /nicht vorhanden mittel hoch >
,Hazardeur' ,Herausforderung' Ldhmung'
,Respekt vor der Aufgabe’
,Hochspannung'
Insensibilitat, Energie versorgend, blockierend,
Uberschatzung, motivierend, leistungshinderlich
Leichtsinn leistungsfordernd
Gefahr des Voraussetzung Verunmoglichung
Scheiterns fiir Héchstleistung von Leistung/

Leistungsblockade

Bewertung
>

<
- + -
Abbildung 7: Angst als Kontinuum/ januskopfiges Phdnomen
Eigene Darstellung
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8.1.3  Fazit Angstdefinitionen

Gleich der wissenschaftlichen Auseinandersetzung (vgl. Kap. 2.2) haben die
Interviewten ebenfalls Schwierigkeiten, Angst zu definieren. Diese Definitions-
schwierigkeiten riithren einerseits von einer engen Verbindung von Stress und
Angst her. Der Stressbegriff ist alltagsprachlich verwaschen (Stoffer, 2006, S. 6)
und die beiden Phinomene weisen inhaltliche Uberschneidungen und Verwandt-
schaften auf (vgl. Kap. 2.3.6). Dies erschwert eine sprachliche Abgrenzung.

Die Begriffe Strefl, Spannung, Anspannung, Belastung, Anstrengung, Schrecken
und Furcht ermoglichen es dem Menschen, seiner Angst eine Stimme zu verleihen,
ohne sie beim Name zu nennen. Sie reprasentieren in weiten Teilen die Inhalte, die
iiblicherweise dem Terminus Angst beigemessen werden (Brockermann, 1989, S.
82).

Zudem verweist die Tatsache gestresst zu sein darauf, dass der Betroffene viel
beschéftigt und gefragt ist. Diese Attribute sind positiv bewertet und kommen
einer Aufwertung der Person gleich. Wer jedoch Angst hat, wird nicht positiv
bewertet. Denn diese Emotion ist negativ bewertet (vgl. Kap. 5.3) und wider-
spricht den Erwartungen, die an eine Fithrungskraft gestellt werden.

Neben der Ndhe von Angst und Stress zueinander verweist die Verwendung
der Korpermetaphern auf eine spezifische Auslassung bei der Thematisierung
von Angst. Wie zuvor dargelegt (vgl. Kap. 2.2) sind bei dem Auftreten von
Angst immer mehrere Komponenten beteiligt, nimlich die subjektive, die kogni-
tive, die expressive, die neurophysiologische und die behaviorale. ,,Gleichwohl
kann ... nicht gefolgert werden, da3 korperliche Prozesse fiir die Gefiihle irrele-
vant sind. Alle Untersuchungen zeigen, dal es ohne sie keine Gefiihle gibt™
(Zepf, 1997, S. 45). Die Darstellung des Gefiihls lediglich anhand ihrer (neu-
ro)physiologischen Komponenten, wie dies bei den Korpermetaphern der Fall
ist, ist somit eine verkiirzte Darstellung. Dies verweist darauf, dass in diesem
Kontext das zur Sprache bringen von korperlichen Befindlichkeiten akzeptierter
ist, als die Thematisierung psychischer Aspekte (vgl. Kap. 8.1.4.4).

Eine Emotion kann nur benannt werden, wenn sie wahrgenommen und als
solche erkannt wird (Schmidt-Atzert, 1980, S. 181f zitiert nach Tischer, 1988, S.
11). ,,Many emotional experiences will be fleeting, inchoate, even confused. We
cannot always identify discrete emotions and attach them to specific objects or
circumstances™ (Fineman, 2000, S. 13). Der verbale Ausdruck wird zusitzlich
durch individuell differentielle Praferenzen bei der Sprachwahrnehmung und -
produktion emotionaler Begriffe beeinflusst (Tischer, 1988, S. 56). Die verbalen
Ausdrucksmoglichkeiten von Emotionen werden in der individuellen Entwick-
lung im Kontakt mit Bezugspersonen erworben (Kapthammer, 1995). Die Préfe-
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renzen fiir Ausdrucksformen werden auch durch die soziale Umwelt in der das
Individuum heranwéchst (Ottomeyer, 1989) erworben und geformt. ,,Our emo-
tional identities and subjectivities are constructed through exposure to discourses
... to be found in various social practices such as jobs, professions, education,
family, economic systems, literature, television, film, newspaper and advertise-
ments* (Fineman, 2000, S. 6). So haben soziale Normen einen starken Einfluss
auf die Art und Weise, ob und wie Emotionen erlebt und benannt werden (Banse,
2000, S. 361). ,,Cultures — whether societal, organizational, occupational, de-
partmental, etc. — provide beliefs about emotional states, a vocabulary for dis-
cussing them, and a set of socially acceptable attributions for the state” (Ashforth
& Humphrey, 1995, S. 100). Angste werden im beruflichen Kontext von Topfiih-
rungskréften offensichtlich als unpassend erachtet. ,,Expressions of negative
emotions, such as fear, anxiety, and anger, tend to be unacceptable® (Ashforth &
Humphrey, 1995, S. 104). Folglich wird auch deren offene Thematisierung und
ihr Ausdruck als unangemessen angesehen. Denn im Arbeitskontext wird in
,Darstellungsregeln® (,,dispay rules”, Hochschild, 1990) verklausuliert, welche
Emotionen zu zeigen sind und welche als unpassend angesehen werden. Auch
wenn ,,Angst ... im Bewusstsein des 21. Jahrhunders eine zentrale Rolle*
(Furedi, 2007, S. 42) spielt, werden ,,Angste vorzugsweise tabuisiert. Das gilt
insbesondere fiir den beruflichen Bereich® (Brehm, 2001, S. 209, Hervorh. d.
Autorin).

Insofern sind die Schwierigkeiten, negative Gefiihle wie Angst zu benen-
nen, nicht nur durch die generell bekannten Schwierigkeiten in diesem Bereich
zu erkldren. Vielmehr muss auch angenommen werden, dass die Schwierigkeiten
im Ausdruck auch eine Folge sozialer Normen und stattgefundener Emotionsar-
beit sind. Emotionsarbeit kann verstanden werden als ,,act of displaying the
appropriate emotion“ (Ashforth, 1993, S. 90). Seitens der Organisation gibt es
also bestimmte Erwartungen, welche Emotionen adéquat sind und welche nicht
(Zapf, 2000, S. 238). Die engen Definitionen von Angst miissen demnach als ein
Zeichen wirksamer sozialer Normen verstanden werden. Diese Normen zum
Ausdruck von Gefiihlen in den jeweiligen Situationen sind ein fester Bestandteil
der Kultur. ,,The emotional/behavioural expectations in these situations are
rooted deeply in the social order” (Fineman, 1993c, S. 17). Ihre Wirksamkeit
erhalten die Normen dariiber, dass ein Verstof3 gegen sie geahndet wird durch die
Zuweisung von Scham und Schuld. Diese Ahndung ist ein wirkméchtiges In-
strument. ,,The discomfort of personal embarrassment can itself ensure that most
people will do more or less the right (i.e. 'organizational') thing with clients,
customers, colleagues and bosses* (ebd., Hervorh. d. Autors). Diese Unterdrii-
ckung des offenen Ausdrucks von Angst kann ihrerseits wieder auf das Erleben
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der jeweiligen Emotion zuriickwirken und diese vermindern (,,Tiefenhandeln®,
Hochschild, 1990, S. 53; Banse, 2000, S. 361f).

Die organisationalen Normen in Bezug auf den Emotionsausdruck zeigen
ihre Wirksamkeit auch in der Art und Weise, wiec Emotionen geschildert werden.
So zeigte die vertiefte Analyse, dass sich die Interviewten bei ihren Schilderun-
gen des Stilmittels der Dramaturgie bedienten. So werden Situationen geschil-
dert, die durch die Gabe zusitzlicher Informationen Stiick fiir Stiick an Spannung
bzw. Verschdrfung erhalten. Durch diesen pyramidenférmigen Aufbau (Wilpert,
1979) wird die Brisanz der Lage verdeutlich und gleichzeitig unterstrichen. Zu-
dem bietet diese Form der Darstellung die Moglichkeit, Emotionen nicht explizit
aussprechen zu miissen. Ein Beispiel ist die Schilderung der hohen Verantwor-
tung, die auf einem Vorstandsmitglied lastet (Jung, 42 —s. auch 0).

Hervorzuheben sind in diesem Zusammenhang auch die inhaltlich relativ
engen Definitionen von Angst. Angst ist ein Tabu und dem Manager unange-
messen. Von daher wird dieser Begriff lediglich fiir den Extrempol von Angst
verwandt, der mit Ldhmung und Handlungsunfihigkeit assoziiert wird. Fiir ge-
ringere Auspragungen des Gefiihls werden daher andere Worte gesucht und
genutzt. Auch wenn die Suche danach nicht immer erfolgreich verlauft. ,,Angst
ist fiir mich zu negativ ... geprégt. Ich héatte gerne bei Angst noch irgendein Wort
dazu, dass das Ganze positiver macht™ (Jung, Abs. 69).

Bei diesen auf die ldhmenden Aspekte reduzierten Definitionsversuchen
stehen folglich zundchst nur die negativen Aspekte von Angst im Vordergrund.
Dies ist zuriickzufiihren auf die negative Bewertung der Emotion im sozialen
Kontext. Zudem wird Angst in hoher Intensitit als leistungshemmend beschrie-
ben. Ein solcher Zustand widerspricht den Erwartungen an hohe Fiihrungskrifte.
Die beschriebene leistungshemmende Wirkung zu groBer Angst deckt sich mit
dem in der Literatur beschriebenen Zusammenhang von Angst und Leistung
(vgl. Yerkes-Dodson Gesetz in Kap. 2.3.8).

In der wissenschaftlichen Debatte wird dartiber hinaus die Januskopfigkeit
von Angst diskutiert.

In studying the role of anxiety in individual and institutional life it is clear that we
are considering a double-edged weapon. On the one hand, a certain degree of anxi-
ety provides an important source of productive tension. On the other hand, excessive
anxiety can inhibit and erode our capacity to function effectively (Gutmann, 1993,
S. 85).

Die Interviewten thematisieren die positiven Seiten von Angst nicht direkt, son-
dern erst auf Nachfragen der Interviewerin.

Diese Erfahrungen in den ersten Interviews, in denen sich die von Freimuth
(1999a) beschriebene Managementkultur mit ihrer Tabuisierung und Stigmatisie-
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rung von Angst (vgl. auch Brehm, 2001, S. 209) darstellte, fiihrte zu einer Uber-
arbeitung des Interviewleitfaden (vgl. methodisches Prinzip der Flexibilitét in
Kap. 7) hinsichtlich einer expliziten Thematisierung positiver Seiten von Angst.
Die explizite Thematisierung der positiven Facette von Angst seitens der Inter-
viewerin flihrte dazu, dass die interviewten Manager das Thema Angst auch von
einer positiv gefarbten Seite betrachteten (vgl. dazu vermittelndes Interview in
Kapitel 7).

Nachfolgend werden die einzelnen Arten von Angsten dargestellt, die die
Analyse der Interviews ergaben. Daraus wird im Anschluss das Modell zum
Austausch von Angsten entwickelt.

8.1.4 Angst vor dem Unbekannten

In den Darstellungen der Interviewten zeigt sich, dass Situationen oder Ereignis-
se Angst auslosend sind, die durch einen hohen Grad an Unbekanntheit und
damit zugleich auch Unvorhersehbarkeit gekennzeichnet sind.

Nicht mehr ,,Herr der Lage™ zu sein und sich mit einer unsicheren Situation
konfrontiert zu sehen, 16st die Angst vor dem Unbekannten aus. Die Betroffenen
sind der Situation ausgeliefert.

Angst ist eher das Gefiihl von Unsicherheit, von nicht genau wissen, nicht genau
einschitzen zu konnen, wie es denn weitergeht oder was denn passieren wird (Rott,
79).

Es geht um den Verlust der ,Definitionsmacht’ (Rott, 79) angesichts einer unsi-
cheren und nicht vorherzubestimmenden Lage. In einer solchen Situation kann
der Betroffene nichts passieren lassen, sondern es passiert ihm. Dieser Wechsel
von einer aktiven zu einer passiven Position ist mit der Angst, ausgeliefert zu
sein, assoziiert.

8.1.4.1  Angst ausgeliefert zu sein

Im Kontakt mit anderen Personen kann deren Verhalten nicht kontrolliert wer-
den. So beschreiben die Interviewpartner im Besonderen ihre Vorstandskollegen
als unberechenbar. Von deren Seite kann ein personlicher Angriff oder ein intri-
gantes Verhalten erfolgen. Diese Verhaltensweisen werden als nicht vorherseh-
bar und unkontrollierbar beschrieben.
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Dieses vorgefiihrt werden, wo man weil}, man ist im Recht und dem hilflos ausgelie-
fert zu sein (Ebbing, 70).

Angst ist, wenn ich in Situationen komme, wo ich merke, es ist Unfairheit im Spiel,
also mangelnde Fairness (Jung, 44).

Das hat was von Abhéngigkeit zu tun, also von Anderen oder Anderem abhéngig zu
sein. Es hat auch was mit ausgeliefert, also Teil eines Prozesses zu sein, an dem man
zwar Teil nimmt, dem man aber nicht steuert, da hingen Angste dran (Hoffmann,
150).

Auch in diesem Fall ist dem Betroffenen die Bestimmungsgewalt genommen
und er ist dem Handeln der Anderen ausgeliefert. Dieser Zustand 16st Angst aus.
Im Gegensatz zum ersten Fall (Kap. 8.1.4), in dem die Situation durch Unbe-
stimmtheit gekennzeichnet ist, besteht hier zumindest eine Gewissheit. Die Be-
troffenen wissen, dass sie sich in der Hand von Anderen befinden, die ihnen
Schaden zuftigen werden. Welcher Gestalt der Schaden ist, ist jedoch nicht ab-
sehbar und obliegt der Definition des Anderen. Das Gewahrwerden einer solchen
Situation 16st die Angst aus, ausgeliefert zu sein.

8.1.4.2  Angst vor dem personlichen Angriff

In diesem Zusammenhang tritt auch die Angst vor dem personlichen Angriff auf,
wie die folgende Beschreibung eines Vorgesetzten belegt.

Ich hab einfach Angst vor dem, wie der um sich schldgt. Weil ich da einfach, der
greift mich so personlich an, da weif ich nicht so genau, wie gut ich mich davon er-
hole. Da hab ich das erste Mal im Job gedacht, ich hab Angst. Weil der verletzend
und personlich wird (Unger, 44).

Bezeichnend ist hier das ,personlich’ werden, die Direktheit und mangelnde
Distanz des Gegeniibers, das der Betroffenen zu nahe tritt und ihr dabei zugleich
schadet. Das Verhalten ist nicht nur ,verletzend und persénlich’, es ist auch von
so hoher Intensitit, dass sogar eine irreversibler Schaden davon entstehen kann.
Darauf verweist die Formulierung ,da weif3 ich nicht so genau, wie gut ich mich
davon erhole’ zu erkennen gibt. Diese Konstellation von grofler Nahe und wirk-
michtiger Aggression ist durch ein hohes Mal3 an Unkontrollierbarkeit gekenn-
zeichnet, was das Erleben von Angst zur Folge hat.
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8.1.4.3 Gesundheitsidngste

Nicht nur die Anderen stellen sich als unberechenbares Gegentiber dar. Auch der
eigene Korper widersetzt sich mitunter der Kontrolle. Dies 16st die Angst aus,
krank zu werden.

Das Einzige, was ich mir wirklich, wo ich mir Angst drum mach, ist wirklich um die
Gesundheit (Mangold, 102).

Angst um die eigene Gesundheit zeigte sich als eine Angst, die von den Inter-
viewpartnern oftmals schnell und direkt zu benennen war. Dies wird oftmals an
scheinbar eher unpersonlichen Angsten illustriert wie die Angst vor den Folgen
des Zigarettenkonsums.

Ich habe vor drei Monaten aufgehdrt mit dem Rauchen, ich war starker Raucher, das
kommt von der Angst heraus, dass man sein Kind nicht in die Schule gehen sieht ...
Also das ist eine Art von Angst, wenn man das Gefiihl hat, ich wach morgens auf
und denke, du machst es nicht mehr lange, wenn du so weiterlebst, das ist nicht ge-
sund. Das geht dem Ende zu was du hier veranstaltest (Rott, 79).

Die Tatsache, dass die Angst um die eigene Gesundheit von Rauchern zu einem
frithen Zeitpunkt und so direkt geduBlert wird, ist als Beleg dafiir zu verstehen,
dass diese Angstform sozial akzeptierter ist als andere. Rauchen wird als kleines
Laster der Person verstanden und die folgliche Sorge um die Gesundheit er-
scheint nur als allzu verstdandlich, nachvollziehbar und zu erwarten. Von daher ist
diese Angst noch wenig personlich. Diese Form von Angst zu dullern, heifit im
Allgemeinen, noch wenig von sich als Person preiszugeben. Abweichend davon
stellt ein Interviewter die Angst sehr wohl mit einem stérkeren Grad an Selbstof-
fenbarung bzw. Selbstenthiillung dar.

Wenn Sie mich fragen, wo ich Angst habe, Angst habe ich, das, das veréffentlichen
Sie ja nicht, dass ich, weil ich immer noch schwachsinniger Weise rauche, dass ich
Lungenkrebs habe (Jung, 197).

Im vorangestellten Interviewausschnitt wird diese Angst als eine irrationale dar-
gestellt, von der der Interviewte nicht mochte, dass andere davon erfahren (,das
ver6ffentlichen Sie ja nicht’). Zudem ist eine Sucht, die in ihrem Wesen fiir den
Betroffenen unkontrollierbar ist, offensichtlich mit dem Bild eines Managers
nicht vereinbar. Denn Manager handeln rational und Zigarettenkonsum ist ange-
sichts der bekannten gesundheitlichen Folgen irrational, um nicht zu sagen
,schwachsinnig’. In diesem Beispiel ist die Benennung der Gesundheitsangst
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also weniger unpersonlich als es im ersten Zitat des Abschnittes der Fall ist.
Denn die Art und Weise, wie sie geduflert wird, lasst viel liber das Bild, das der
Betroffene von Managern hat, erkennen. Dieses Bild ist von Disziplin, Bediirf-
niskontrolle und Rationalitat gepragt.

Die Aussagen zur Gesundheitsangst beziehen sich ausnahmslos auf die
physische Gesundheit. Hier ziehen die Interviewten eine klare Verbindung zu
den Belastungen, die aus der Tétigkeit resultieren. So wird geschildert, dass
Angst besteht, den hohen Belastungen, die mit dem Arbeitspensum verbunden
sind, nicht mehr standhalten zu kdnnen und folglich dariiber krank zu werden.

Na klar macht man sich Gedanken dariiber, wenn man, ich sag mal, im Bett liegt
und man kommt nicht in den Schlaf und man, man, ich sag auch manchmal denkt
man, bildet man sich ja viel ein, dass man plotzlich, weil} ich nicht, vielleicht, dass
man Herzrasen hat (lacht) oder man bildet sich ein, dass man, dass irgendwas, wenn
man, wenn man vielleicht Stiche irgendwo in der Brust hat oder sonst was, denkt
man, oh, jetzt kriegst..., bist du auch nen Herzinfarktpatient oder jetzt kriegst du
auch nen Herzinfarkt. Der ganze Stress (Kaufmann, 46).

Es wird also nicht der Stress an sich gefiirchtet, sondern die korperlichen Reakti-
onen darauf. Die Moglichkeit, dass auch die psychische Gesundheit von diesen
Belastungen beeintrachtigt werden konnte, ziehen die Interviewten fiir sich selbst
nicht in Betracht. Wohl aber schildern sie, dieses Phinomen, hier konkret Burn-
out, bei anderen erfahren zu haben.

ich sag mal, es gibt ja nicht wenige Leute, die aus solchen Stresssituationen heraus,
die sich ja auch iiber Zeit aufgebaut haben, dann in irgendeiner Weise auch richtig
krank geworden sind, ja, bis, weil} ich nicht, hin zu Herzinfarkt oder sonstigen Din-
gen oder, oder Burnout-Syndrom oder totales Versagen oder auch, oder auch nur
Kopf'in den Sand stecken (Kaufmann, 42).

Nicht nur die korperlichen Reaktionen auf die anhaltende und hohe Belastung
werden geflirchtet. Angesichts eines fortgeschritteneren Lebensalters kann auch
das Gewahrwerden der eigenen Vergénglichkeit Angst auslosen.

Machen wir uns nichts vor. Es ist die Angst vorm Tod (Conradi, 108).

In fortgeschrittenem Lebensalter, also kurz vor dem Eintritt in den Ruhestand
mit 65 Jahren, erlebt der Interviewte auch eine angestiegene Wahrscheinlichkeit
moglicher altersbedingter Erkrankungen. Diese Tatsache 16st ebenfalls Angste
um die eigene Gesundheit aus.
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Was kommt alles auf dich zu? Diese Fragen beschéftigen mich schon deutlich ...
Herzinfarkt, bums, tot. Oder eine unter Kontrolle gehaltene Krankheit macht sich
breit. Weill der Geier was. Weil man irgendwie nicht mehr spannkriftig ist und
auch, ich weil3 nicht was, ja, macht sich breit. Dann stirbt man daran (Conradi, 110-
125).

Es ist ungewiss, inwieweit in der Zukunft auf den eigenen Koérper noch Verlass
ist. Dies stellt einen Verlust an Kontrolle dar und die Interviewten erleben dies
als Angst.

Naturgemall nimmt die Relevanz dieser Angstform im Laufe des Lebens zu.
Die Angst vor dem Unbekannten tritt auch auf, wenn die Betroffenen sich als
dem Umfeld nicht zugehorig erleben. Beschrieben wird die Angst, ,allein zu
sein, nicht Teil einer Gemeinschaft zu sein’ (Uhl, 171). Hierbei geht es im Kern
um die Orientierungsfunktion, die die Gemeinschaft einnimmt. Diese bietet Si-
cherheit im Umgang mit dem Unbekannten, da sie Normen und Regeln zur Ver-
fligung stellt, an denen sich die Mitglieder orientieren kénnen. Daher kann die
,Angst davor ..., dieses Gruppengefiihl zu verlieren’ (Uhl, 79) eben letztlich als
Angst vor dem Unbekannten verstanden werden, die die Betroffenen durch Zu-
gehorigkeit bewaltigen.

8.1.4.4  Fazit Angst vor dem Unbekannten

Die Angst vor dem Unbekannten in ihren verschiedenen Schattierungen ist ge-
kennzeichnet durch Konstellationen, in denen den Betroffenen die Bestim-
mungsgewalt iiber die Situation durch die Umsténde, durch Andere oder ihren
Korper genommen wird. Die Bestimmungsgewalt ist dabei offensichtlich aus
verschiedenen Aspekten konstituiert. Der kognitive Aspekt betrifft die Definiti-
ons- und Deutungsmacht tiber die Situation. Liegt diese nicht bei der Fithrungs-
kraft, ist dies mit Angst assoziiert. Der affektive Aspekt bezieht sich auf die
Gefiihle von Schwiche und Hilflosigkeit. Die Betroffenen fiihlen sich der Situa-
tion oder den Anderen ausgeliefert. Auf der Handlungsebene, dem conativen
Aspekt, geht es darum, nicht mehr Handeln zu kénnen. Dies kann durch fehlende
oder als fehlend wahrgenommene Ressourcen oder Copingstrategien bedingt
sein. Die Betroffenen konnen in diesen Situationen nicht mehr geschehen lassen,
sondern es geschieht ihnen.

... das sind offensichtlich die Spétfolgen der Managerkrankheit. Wenn Manager was
nicht kontrollieren konnen, ... das ist schlimm (Conradi, 112).
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Dies ist eine Konstellation, die nicht zu der Rolle einer hohen Fiihrungskraft
passt, deren Aufgaben das Initiieren und Kontrollieren von Mafnahmen und
nicht das Reagieren auf dieselben ist.

Durch die Art und Weise, wie das Thema Stress und dessen Bewiltigung in
Organisationen behandelt wird, erfahrt das Gefiihl der mangelnden Situations-
kontrolle eine Verscharfung.

The stress discourse encourages employees to define themselves in terms of their
ability to successfully handle job pressures, and links this definition to personal
anxieties about mental and physical health (with ultimate failure occurring when the
individual reaches the dreaded stress 'burnout')“ (Newton, 1995b, S. 77, Hervorh. d.
Autors).

Als Ursachen fiir Stress werden nicht arbeitsorganisationale Bedingungen, son-
dern ein personliches Misslingen der Copingstrategien verstanden. Dem Stress
nicht standzuhalten, bedeutet also ein personliches Versagen der Selbstkontrolle.
Dieses erlebte Versagen erzeugt wiederum Stress (Semmer, Grebner & Elfering,
2010, S. 344).

Zugleich zeigen die Aussagen zu Gesundheitsdngsten eine Hinwendung der
Aufmerksamkeit zu korperlichen Reaktionen. Die von den Interviewten gefiirch-
teten Auswirkungen der Arbeitsbelastung auf ihre eigene (physische) Gesundheit
sind dabei nicht unbegriindet. ,,There is consistent evidence that perceived
stressors at work are related to poor health and well-being” (Sonnentag & Frese,
2003, S. 460). Zusammenhénge zwischen ,,,,Anforderungen der Tatigkeit™ und
den verschiedenen psychosomatischen Erkrankungen des Herzens ... konnen ...
als gesichert angenommen werden* (Stoffer, 2006, S. 376, Hervorh. d. Autors).
Auch zum Einfluss arbeitsbedingter Stressoren auf die psychische Gesundheit
gibt es dhnliche Befunde. ,,Stress leads to psychosomatic ... ill health” (Frese,
1985, S. 327). In den Interviews werden jedoch nur die physischen Folgen von
Stress thematisiert. Aspekte der psychischen Gesundheit bleiben hingegen unbe-
riicksichtigt.

Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass psychische Prozesse, vor allem Emoti-
onalitdt, dem Gebot der Rationalitidt widersprechen. Denn sie stellen sich als
unkontrollierbar dar. Unkontrollierbarkeit widerspricht dem geplanten und be-
sonnenen Handeln und Verhalten, das von leitenden Fiihrungskriften in Organi-
sationen erwartet wird.
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8.1.5 Versagensdngste

Versagensingste sind eine unter den Interviewten weit verbreitete Form von
Angst.

Die Herausforderung und die Schiss die ich hatte, also Angst tatsdchlich zu scheitern
an dem Thema (Allmeier, 12)

Die Interviewpartner berichten von verschiedenen Versagensiangsten, bei denen
sie beflirchten, den Anspriichen, die an sie gestellt werden, nicht gerecht zu wer-
den und daran zu versagen.

Es ist immer auch immer so das Thema, traust Du Dir das zu? Gehst Du iiber die
Hiirde, Du kannst da wieder scheitern. Oder Deine Zahlen stimmen nicht oder, oder
(Allmeier, 20).

Angst, Versagen der Abteilung, krass gesagt oder Versagen seiner selbst ... Hoffent-
lich, das musst du richtig machen (Eich, 37).

Versagensingste konnen sich auch indirekter dullern.

... war das fiir mich einfach nur immer nur nen Wettrennen alles. Da hatte ich wirk-
lich Angst, nicht der Erste zu sein, Angst, ibergangen zu werden, Angst, nicht ge-
nug Kohle zu verdienen, nicht nen dickes Auto zu fahren und, und, und ... (da) hatte
ich schon nen schlechtes Gewissen, wenn ich mal ne Stunde oder zwei Stunden
Fernsehen geguckt hatte, hatte ich schon ein schlechtes Gewissen, du hast nichts
gemacht. Du hast nicht gearbeitet. Du warst nicht produktiv. (Mangold, 52).

Im Kern geht es jedoch immer darum, dass die Betroffenen sich des Gefiihls
nicht erwehren konnen, dass die von Ihnen erbrachte Leistung den Anforderun-
gen nicht geniigt. Diese Anforderungen werden offensichtlich rigide gehandhabt.
Den Anforderungen ist zu entsprechen, eine Nichtentsprechung ist ein Scheitern.
Eine Topfiihrungskraft ist ein erfolgreicher Hochstleister. Ein Scheitern ist nicht
Bestandteil dieses Bildes und ist somit fiir den Fortbestand der Position bedroh-
lich. Ein Scheitern ist von daher fiir Manager ein unhaltbarer Zustand.

Das Ausmal} von Versagensangst im Allgemeinen ist iiber die Zeit verédn-
derlich. Eine Linderung kann im Laufe der Zeit durch Erfahrung geschehen (vgl.
Kap. 8.5).

Gleichzeitig bleibt Versagensangst immer priasent. Allerdings variiert sie in
dem Ausmalle, in dem sie bewusst ist.

Angst schwingt immer irgendwie ist, mehr so unterschwellig da. Die Angst zu schei-
tern. Aber nicht, dass man jetzt morgens aufwacht und tiberlegt, was konnte heute
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passieren? Wo muss ich aufpassen, um nicht zu scheitern? So ist das nicht (Winter,
39).

Die Versagensédngste finden ihre Form im Zweifeln und Griibeln iiber die Griin-
de wie auch die Folgen des Versagens.

Woran hat es gelegen? Habe ich meine Sorgfaltspflichten eben verletzt? Hab ich
nicht richtig aufgepasst? Oder automatisch eben auch, sagen wir mal Sorgen, kann
ich meinen Job in der Form, dass ist jetzt schon der schlimmere Fall, kann ich mei-
nen Job in der Form so ausiiben wie ich es tue, muss ich nicht irgendwelche Konse-
quenzen ziehen in der Arbeitsdelegation, muss ich bestimmte Prioritdten neu setzen?
(Bach, 26).

Das Gefiihl vor allem selber, vielleicht versagt zu haben, also das was man so vor
hatte und das was man machen wollte, dass man das nicht geschafft hat, dass ist so
cher die Angst dahinter (Rott, 73).

Neben dieser ,retrospektiven® Form kann Versagensangst auch eine ,,prospekti-
ve* Form annehmen. Dabei fiirchten die Interviewten, in zukiinftigen Leistungs-
situationen zu versagen.

Also die, so und, diese Angst vor neuen Aufgaben, die ist vielleicht da, die jeweils
néchstfolgende Aufgabe schlechter zu machen als die vorangegangene (Conradi,
66).

Versagensingste konnen auch in den folgenden Unterformen von Angsten ihren
Ausdruck finden.

8.1.5.1  Angst vor Fiihrungsverantwortung

Versagensédngste zeigen sich auch in der Angst, an der Fithrungsverantwortung
zu scheitern. Dabei wird ein mogliches Scheitern sowohl der eigenen Person als
auch ein Versagen der Mitarbeiter in Bezug auf die Arbeitsaufgabe gefiirchtet.

Sagen wir mal so, wenn ich so ne Abteilung von 100 Leuten oder 50 Leuten oder 30,
hitte, hétte ich schon nen bisschen, keine Angst vor, aber nen bisschen Muffe, biss-
chen Muffe. Aber davor, werd ich den Leuten gerecht. Und das andere Problem,
werden sie mir gerecht? Werden mir die Leute gerecht, erfiillen sie das, was ich von
Ihnen erwarte? (Mangold, 114)

Es geht also um das mogliche Versagen dabei, die Mitarbeiter recht zu leiten, die
anstehenden Aufgaben zu libernehmen und zu bewiltigen. Zugleich kann es auch
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sein, dass die Unterstellten ihre Leistung verweigern oder nicht den Anspriichen
der Fithrungskraft entsprechen.

Mit der Fithrungsposition ist nicht nur die Verantwortung fiir die Leitung
der Mitarbeiter und damit die Steuer des Ergebnisses verbunden. Die Interview-
ten fiihlten sich auch fiir den Erhalt der Arbeitsplitze der Beschéftigten verant-
wortlich. Auch das mogliche Scheitern an dieser Verantwortung 16st Angst aus.

Schaff ich das? Kann ich diese Verantwortung [ibernehmen] fiir diese 45 Familien,
es geht ja nicht um 45 Leute, es geht um 45 Familien mit Kind und Kindeskindern
(Walter, 44)

Die Versagensidngste werden dadurch verschiérft, dass hohe Fiihrungskrifte die
Entscheidungen alleinverantwortlich zu treffen haben.

Das ist was, wo Sie dann nachts nicht schlafen, vor allem wenn Sie Arbeitsdirektor,
Personal- und, und Finanzchef sind, weil es sagt Ihnen ja keiner was richtig ist. Und
wenn Sie in den Vorstand gehen und den Vorschlag machen, dann stimmen Ihre
Vorstandskollegen zu. Und dann miissen Sie es ver..., vertreten. Und wenn draufen
die johlende und pfeifende Belegschaft steht und wir durchs Hintertiir, durch die
Hintertiir rein gefahren sind (Jung, 42).

Von Gleichrangigen werden die Entscheidungen getragen. Das heif3t die Anderen
billigen die Entscheidung, die volle Verantwortungslast liegt jedoch bei dem
Entscheidungstriager. Eine zusitzliche Verschirfung erlebt diese Konstellation
dadurch, dass die Entscheidung, die eine unpopulire ist'’, vor dem Betroffenen
zu verkiinden und vertreten ist. Der Entscheidungstrager ist also in einer duflerst
schwierigen Situation: er trifft alleinverantwortlich eine folgenreiche Entschei-
dung und muss sich vor den verdrgerten Betroffenen dafiir rechtfertigen. Zusétz-
lich ist er sich seiner eigenen Entscheidung selbst unsicher (,weil es Thnen ja
keiner sagt was richtig ist’). Er sieht sich gewissermaflen von innen und auflen
gleichzeitig mit Zweifeln konfrontiert und erhélt auch von den Gleichrangigen
keinen Rat.

Versagensingste in Bezug auf den Weiterbestand der Organisation als sol-
ches, wurden in den Interviews nur insofern geduflert, wie sie den Weiterbestand
der eingenommenen Position und die finanziellen Einlagen betreffen (vgl. Kap.
8.1.6.1). Diese Angste sind den Existenziingsten zuzuordnen.

17 Es geht in dem zuvor aufgefiihrten Zitat um massive Entlassungen.
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8.1.5.2  Angst vor den ,hohen Herren’

Nicht nur die Fiihrungsverantwortung fiir Mitarbeiter ist mit Angst assoziiert.
Auch im Kontakt mit anderen, hdherrangigen Vorstidnden ist mit Versagensangs-
ten assoziiert.

Ich war hier in dem ... Meeting mit den Vorstdnden mit drin. Natiirlich die Hose
voll, ja, du kleiner Scheifler hast ja gar keine Ahnung, die hohen Herren. Ja weil
(Ortsname) war ja immer der Elfenbeinturm, Konzernzentrale und die sind ja alle
mit Weihwasser und haben ja alle mehr Ahnung und so weiter und so fort (Allmeier,
11).

Die anderen Vorstinde werden von den Betroffenen als michtiger, erfahrener
und kompetenter eingeschétzt. Zugleich werten die Betroffenen die eigene Per-
son ab (,ich war das kleines Wiirstchen’, Eich, 26). Diese Abwertung ist so um-
fassend, dass, wie aus dem vorangestellten Zitat deutlich wird, der Betroffene im
Angesicht der ,hohen Herren’ zum Saugling (,kleiner Scheifler’) wird. Diese
Idealisierung und Uberhdhung der Anderen zu Allmichtigen beim gleichzeiti-
gem Zuriickfallen auf den Status eines Sduglings ist assoziiert mit starken Versa-
gensdngsten. Gegen diese Allmacht kann der Betroffene nicht bestehen, sondern
nur versagen.

8.1.5.3  Angst Familienunternehmen

Eine besondere Form von Versagenséngsten zeigt sich bei der Nachfolge in
Familienunternehmen. Hier wird erwartet, dass die nachfolgende Generation das
Unternehmen weiterfiihrt. Hierbei handelt es sich um ein ,unausgesprochenes
Versprechen'(Rott, 75), die Unternehmung des scheidenden Elternteils erfolg-
reich weiter zu fithren und die Arbeitsplétze der Mitarbeiter zu sichern.

Das ist so ein Moment, wo man Angst kriegt. Ja. Das sind dann eher so die Nachfol-
gedngste von wegen, muss du unbedingt das versauen was die 30 Jahre aufgebaut
haben? (Rott, 71)

8.1.5.4  Lampenfieber

Gleich der Angst um die eigene (physische) Gesundheit (0) ist auch das Lampen-
fieber eine Form von Angst, die die Interviewten direkt duBerten. Dies wird an



134 8 Ergebnisse

Beispielen von zu haltenden Vortridgen und Situationen aus dem Studium illus-
triert.

Der erste Vortrag war ... in der Uni, wo wir so ein Referat halten sollten vor 300
Kommilitonen, da ging mir in der Tat ordentlich die Diise. Das war so mit allem, mit
Zittern und zittriger Stimme und nicht SchweiBausbruch, aber kurz davor und so et-
was, das volle Programm (Bach, 108).

Die Interviewten filirchten, vor anderen zu versagen und sich folglich zu blamie-
ren. Vor anderen als unwissend oder inkompetent entlarvt zu werden, wird als
bedrohlich empfunden und gefiirchtet.

Lampenfieber kann hohe Intensititen erreichen, nimmt aber mit der Erfah-
rung mit 6ffentlichen Auftritten ab. Zudem spielt das Publikum eine moderieren-
de Rolle.

Vor Laien das vorzutragen bedeutet in Anfithrungsstrichen nicht viel Gefahr, dass
irgendwas kommt, was man nicht beantworten kdnnte, beim Fachpublikum ist es ein
bisschen anderes, da fiihlt man sich noch irgendwie anders herausgefordert (Bach,
111).

Ein Vortrag vor einem Fachpublikum 16st eine hohere Intensitidt von Lampenfie-
ber aus als ein Vortrag vor Laien. Die Relevanz des Publikums ist also entschei-
dend (vgl. auch Laux, 1993b, S. 123).

Lampenfieber wird direkt und ohne Umschweife als Angst, die im Arbeits-
kontext auftritt, geduBert. Damit nimmt diese Angstform eine Ausnahmeposition
zu anderen Angstformen ein. Dies ist als Beleg dafiir zu verstehen, dass Lampen-
fieber eine sozial akzeptiertere Art von Angst ist. Es ist sozial anerkannt, dass
Lampenfieber ein fester Bestandteil offentlicher Auftritte ist. Von daher bedarf
es keiner groBen Uberwindung zuzugeben, Lampenfieber zu haben. Folglich
fungiert diese Angstform als Paradebeispiel fiir Angste. Hier ist der Grad an
Selbstenthiillung zwar etwas hoher als bei der Gesundheitsangst der Raucher,
aber da diese Angst sozial akzeptiert ist, kann sie auch von Interviewpartnern
geduflert werden, die sich im weiteren Verlauf des Interviews weniger offen
duBern. Zudem trigt die positive Bewertung der Wirkung von Lampenfieber,
namlich die fordernde Qualitit (vgl. Kap. 8.1.1) dazu bei, dass diese Angstform
eher geduBert werden kann.

Weiterhin haben die Gesundheitsidngste der Raucher und das Lampenfieber
gemein, dass beide die Angste sind, bei denen nicht psychische, sondern physi-
sche Aspekte im Zentrum stehen oder zu stehen scheinen. Ist dies bei der
Gesundheitsangst offensichtlich, so wird dies beim Lampenfieber durch die
genaue Betrachtung des Wortes Lampen-Fieber deutlich. Dies geht iiberein mit
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der Tatsache, dass die Definitionsversuche von Angst oftmals Kdrpermetaphern
zur Hilfe nehmen (vgl. Kap. 8.1).

8.1.5.5  Fazit Versagensingste

Versagensédngste finden sich bei den Interviewten in vielféltiger Auspragung. In
der heutigen Gesellschaft wird die Erbringung von Leistung als Maxime hoch-
gehalten (Haubl, 2008). Mittlerweile hat sich auch der Gebrauch des Wortes
Versagen gedndert, wie Richter (1992) nachweist:

Zur Zeit Goethes sprach man zwar davon, dal einem die Waffe, irgendein Werk-
zeug oder allenfalls die Hand versage — also nicht funktioniere. Aber dal Menschen
wie Instrumente funktionieren und passiv versagen, konnte man sich noch nicht vor-
stellen; nur, dafl sie aktiv einem anderen etwa einen Dienst versagen (S. 141,
Hervorh. d. Autors).

In der heutigen Zeit, die durch hohe Leistungsanforderungen bestimmt ist, hat,
wer versagt keinen guten Stand (Haubl, 2008). ,,.Das als «richtig» bestimmte,
weil geregelte Verhalten ist umgeben von einem Meer falschen Verhaltens*
(Baecker, 2003, S. 26, Hervorh. d. Autors). Das ist vor allem dann relevant,
wenn das Handeln im sozialen Umfeld wie beispielsweise einer Organisation
geschieht. ,,Wir gehen davon aus, dass jede Handlung eines Managers ... in
sozialen Situationen stattfinden, in denen nicht nur gehandelt, sondern auch
beobachtet wird und zwar vor allem die Handlungen der anderen beobachtet
werden® (ebd., S. 25). Fehler bleiben also nicht unentdeckt. An den Aufgaben zu
scheitern, einen Fehler zu begehen oder eine falsche Entscheidung zu treffen, hat
auch fiir die interviewten hohen Fiihrungskrifte weitreichende Konsequenzen.
Dies kann sowohl die Zukunft des Unternehmens (z.B. Rott, 71) als auch die der
Mitarbeiter (z.B. Jung, 42; Walter, 44) betreffen. Zudem kann dadurch auch die
eigene Position ins Wanken geraten. In einem Umfeld, das durch hohe Konkur-
renz um wenige Positionen gekennzeichnet ist, bedeutet ein Versagen ein reales
Riskieren der eigenen Zukunft in der Position. Die Positionen sind grundsétzlich
hart umkadmpft, sodass die Betroffenen in hohem Malle damit beschéftigt sind,
die Konkurrenten abzuwehren (vgl. auch 0). Ein Scheitern bedeutet in diesem
Kontext eine sehr reale Bedrohung der Position. Somit sind die Versagensingste
also auf der Handlungsebene durch die Gefiahrdung der eigenen Position bedingt.

Jenseits der Handlungsebene ist fiir die Betroffenen durch eine Gefédhrdung
des Fortbestands der Topmanagementposition auch die damit verbundene Rolle
in Gefahr. Denn ein Teil der Rolle ist es, Hochstleistungen zu erbringen. Ein
Versagen widerspricht diesem Bild und bringt damit die Rolle in Gefahr. Damit
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zerstoren die Betroffenen den Eindruck, den sie bei den Anderen von sich selbst
erzeugen wollen.

Hier geht es um eine grundlegende Bestrebung des Menschen, den Ein-
druck, den sie beim Anderen erzeugen, zu kontrollieren. ,,Ein Einzelner [hat],
wenn er vor anderen erscheint, zahlreiche Motive dafiir ..., den Eindruck, den sie
von der Situation empfangen, unter Kontrolle zu bringen* (Goffman, 1959/2000,
S. 17). ,, Individuen kontrollieren (beeinflussen, steuern, manipulieren etc.) in
sozialen Interaktionen den Eindruck, den sie auf andere Personen machen*
(Mummendey, 1995, S. 111, Hervorh. d. Autors). Mittels verschiedener Strate-
gien und Taktiken (Fischer & Wiswede, 2009, S. 471) kann dies versucht wer-
den. Eine derartige Eindruckssteuerung wird als ,Impression Management™
bezeichnet (Schlenker, 1980; Fischer & Wiswede, 2009, S. 471 ff).

Auf den Zusammenhang von Impression management und Angst weisen
Schlenker und Leary hin: ,,Social anxiety arises in real or imagined social situa-
tions when people are motivated to make a particular impression on others*
(1982, S. 645). Versagensangst bzw. Leistungsangst wird zwar formal von sozia-
len Angsten abgegrenzt, in der jeweiligen Situation ist der Ubergang jedoch
flieBend (vgl. Abschnitt 0). Denn letztlich geht es um das Versagen vor Anderen.

Als notwendige, jedoch nicht hinreichende Bedingung fiir soziale Angst
wird die Motivation zur Selbstdarstellung, wie sie sich auch in den Interviews
finden ldsst, beschrieben. Aus dieser Motivation resultiert jedoch nur dann sozia-
le Angst, wenn Zweifel besteht, dass der gewiinschte Eindruck auch vermittelt
werden kann (Schlenker & Leary, 1982, S. 646). Dieser Zweifel wird auch bei
den Interviewten deutlich (Allmeier, 11).

Die Angst vor den ,hohen Herren’ steht hier noch fiir einen weiteren As-
pekt. Die Regression in die Kindheit zum ,kleinen Scheifler’, kann auch so inter-
pretiert werden, dass die Annahme einer Position und der Aufstieg in der Hierar-
chie auch dazu genutzt werden sollten, um der subjektiv erlebten inferioren Posi-
tion zu entflichen. Mittels der Position sollte also ein hdherer Status erreicht und
das Gefiihl der Minderwertigkeit iiberwunden werden. Dass diese Angst trotz des
Innehabens der Position weiterhin noch besteht, verweist darauf, dass die Bemii-
hungen das Gefiihl auf dieser Art zu iiberwinden, fehlgeschlagen sind.

Das Bild, das die Interviewten darstellen wollen, also wie sie von ihren Ge-
geniibern wahrgenommen werden wollen, hat fiir sie eine besonders hohe Rele-
vanz, denn es ist fiir sie identitdtskonstituierend. Von daher sind die Interviewten
auch sehr darum bemiiht, diesen Eindruck bei anderen hervorzurufen und auf-
rechtzuerhalten. Denn dadurch konstruieren sie ihre Identitdt und konnen sich
ihrer anhand der entsprechenden Riickmeldungen von ihrem Umfeld stets versi-
chern. ,,Creating a preferred impression will ... permit ... to receive self-
defining feedback that could reduce any uncertainty ... [people] might have
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about whether they really possess these attributes™ (Schlenker & Leary, 1982, S.
648). Vor diesem Hintergrund wird die Bedrohlichkeit von Versagen fiir die
Interviewten deutlich.

8.1.6 Existenzdngste
Neben Versagensingsten schildern die Interviewten auch Existenzingste.

Das war natiirlich schon ne echte Existenzangst, die mich auch selber damals ja be-
droht hat und wo ich dann auch wirklich manchmal schlaflose Néchte hatte logi-
scherweise, ja, die junge Familie. Wie das so ist, man hat gewisse Verpflichtungen
und, und macht sich natiirlich dann Gedanken, wie geht das eigentlich weiter?
(Kaufmann, 36).

Die Betroffenen fithlen eine Verpflichtung, fiir Deckung der Grundbediirfnisse
der Familie zu sorgen.

Weil man immer noch denkt, Du muss Deine Familie absichern, die Grundbediirf-
nisse sichern (Allmeier, 12).

Verdammt noch mal, wie willst du jetzt deine Tochter, davon habe ich zwei, wie
willst du die jetzt durchbringen, wie willst du das jetzt machen? (Hoffmann, 88).

Dartiber hinaus fiihlen sie sich auch fiir die Gewéhrleistung eines entsprechenden
Lebensstandards verantwortlich.

Auch die Familie, ich hab ja auch drei Kinder, die studieren, die auch einen Lebens-
standard haben, der aus einer Zeit stammt, als Geld keine Rolle spielte, der jetzt
schon so ist, dass ich mich schon strecken muss. Aber ich wollte auch nicht, dass
meine Kinder da irgendwie Abstriche machen (Winter, 135).

Diesen Lebensstandard wollen die Interviewten auch in Zeiten gewihrleistet
sehen, in denen sie aufgrund beruflicher Verdnderungen iiber weniger Einkom-
men verfligen. Die Versorgerrolle geht sogar so weit, dass sie bereit sind, selbst
Einschnitte zu machen (,dass ich mich schon strecken muss’), um den Kindern
noch den gewohnten Standard bieten zu kénnen.

Die geschilderten Existenzédngste beziehen sich in dieser Einkommensklasse
also weniger auf die Wahrung der Grundbediirfnisse. Es geht hier nicht um das
Uberleben der Familie, sondern um den eigenen hohen Lebensstandard sowie
vor allem um den der Familie. Die Versorgung der Familie ist als Versorgerrolle
ein fester Bestandteil der Rolle der Interviewten.
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Diese Form von Angst tritt auch in Zusammenhang mit wirtschaftlichen
Verdnderungen auf, die das Fortbestehen des Unternehmens und damit der eige-
nen Position gefahrden konnen. Insofern konnen Existenzédngste ihren Ausdruck
auch in der Angst vor Schulden finden.

Also irgendetwas pragte mich von Kindheit, Angst vor Schulden ... Schulden waren
flir mich immer ein Grauel. Das wetzt natiirlich und wird noch kritischer, wenn man
plotzlich Schulden, die man im Griff hat, plotzlich aus dem Ruder zu laufen schei-
nen (Walter, 30).

Auch die Angst, Schulden zu machen ist letztlich die Angst, die eigene Existenz
zu gefiahrden, wenn die Schulden nicht mehr beglichen werden kénnen.

8.1.6.1  Existenzangst um das Unternchmen

Das Prosperieren und Fortbestehen des Unternehmens, dem die Interviewten
zugehdrig sind, ist nicht immer sicher. Das 16st Angste aus, die sich auf die Exis-
tenz des Unternehmens beziehen.

Und man hat Angst, Mitarbeiter zu verlieren ... wenn wir eine groBere Anzahl an
Mitarbeitern verlieren, dann hat das echte Konsequenzen (Kaufmann, 36).

Die Betroffenen fiihlen sich auf das Unternechmen bezogen und sind es teilweise
auch monetér in Form von geleisteten Kapitaleinlagen. Insofern ist hier die
Grenze zwischen der Angst um die Existenz der Unternehmung und die Angst
um die eigene Existenz flieBend.

Das Auftreten von Existenzéngsten ist iiber den Lebensverlauf variabel. Die
Interviewten berichten davon, diese Angst vor allem zu Beginn der Karriere
erlebt zu haben. Bei Personen, die kurz vor dem Eintritt in den Ruhestand stehen,
spielt Existenzangst keine Rolle mehr. Die Intensitédt hingegen wird als invaria-
bel geschildert: Existenzangst tritt entweder in hoher Intensitdt auf oder gar
nicht.

8.1.6.2  Fazit Existenzidngste

Die von den Interviewpartnern berichteten Existenzéngste betreffen die Angst
um die physische (Schwarzer, 2000, S. 104) und finanzielle Unversehrtheit. Die
Manager fiihlen sich fiir die Sicherung der eigenen Existenz und der der Familie
verantwortlich und sind es zumeist auch. Jenseits dieser offensichtlichen moneti-
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ren Verpflichtungen der Familie gegeniiber ist die Versorgerrolle ein Teil der
Rolle, die die Interviewten innehaben. Durch ihr Einkommen versorgen sie die
Familie und sichern ihnen einen gehobenen Lebensstandard. In ihrem finanziel-
len Wohl sind die Familien vollstindig von ihnen abhéngig, wollen sie ihren
Lebensstandard beibehalten. Der Trager der Versorgerrolle ist damit in finanziel-
ler Hinsicht das Familienoberhaupt. Diese einflussreiche Machposition ist auch
ein Teil der Rolle, die mit der Topmanagementposition verbunden ist. Die Rol-
lentrdger sehen sich als Ermoglicher fiir sich und ihre Familie. Seitens der Fami-
lie wird eine entsprechende Erwartung an die Betroffenen gestellt.

8.2 Angstursachen

Die Interviewten nutzen ein von der Organisation zur Verfiigung gestelltes Rol-
lenangebot, um ihre Angst vor Bedeutungslosigkeit zu bewéltigen. Somit stiitzen
sie ihre Identitédt durch eine Rolle und die damit verbundenen Erwartungen. Eine
moglicher Verlust dieser Rolle ist fiir die Betroffenen von daher identititsbedro-
hend (vgl. Abschnitt 0) und somit Angst ausldsend.

Zusitzlich zu diesen individuellen Ursachen von Angst zeigen sich auch in
der duBeren Umwelt Bedrohungspotenziale, die ihrerseits Angst auslosen. Diese
konnen innerhalb der Organisation (Kap. 8.2.1), der Unberechenbarkeit der An-
deren (Kap. 8.2.2), den spezifischen Erfordernissen der Position (Kap. 8.2.3), der
Unternechmensumwelt (Kap. 8.2.4) und der eigenen Person (Kap. 8.2.5) liegen.

8.2.1 Die Organisation als Angstausloser

Das Fortbestehen und die weitere Entwicklung von Organisationen sind unsi-
cher. Die Sorge um die Aktienkurse, den ,,Shareholder Value® (Hesse, 2010;
Wohe & Doring, 2008, S. 55) beinhaltet nicht nur die Sorge um Kursverluste der
Aktionére.

Das Unternehmen hat auch Angst, wenn die Profitmarge nicht weiter steigt, sinkt
der Aktienkurs und sind wir leichter Opfer fiir feindliche Ubernahmen (Uhl, 159).

Die Zukunft des Unternechmens kann dadurch gefahrdet sein, dass seine Eigen-
standigkeit bei sinkenden Aktienkursen eher gefdhrdet sein kann. Es kann da-
durch fiir andere Organisationen ein interessanter Ubernahmekandidat sein. Un-
ternechmen sind bestrebt, diec Ubernahme durch andere zu vermeiden, da es sich
dabei oftmals um eine Unterordnung bei Aufgabe der eigenen Selbstdndigkeit
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handelt (Wohe & Doring, 2008, S. 255). Daher wird der eigene Wert an der
Borse kontinuierlich tiberwacht und innerhalb der Organisation verschiedene
Formen von Druckmechanismen aufgebaut, um den Unternehmenswert zu si-
chern. Die Bemiihungen fiithren zu vielfachen Umstrukturierungen und Rationa-
lisierungen, denen die Organisationsmitglieder ausgesetzt sind.

Ich hab jetzt mittlerweile fuffzehn Umorganisationen hinter mir (Allmeier, 30).

Diese konnen sich beispielsweise dergestalt fiir die Mitarbeiter auswirken, dass
sich ihre Aufgaben durch interne Umbesetzungen dndern.

Oder aber in der letzten Zeit, was ich auch festgestellt hab, dass man irgendwann un-
ruhig wird, weil man alle Nas lang seinen Job verliert (Unger, 34).

Der Markt und das Umfeld hat sich natiirlich dramatisch veréndert. Und insofern hat
meine Karriere ungewollt Wendungen gemacht, die sehr stark von auflen beeinflusst
waren, vom Unternehmen aber auch davon dass ich gesagt hab, ok, machst Du den
Sprung, gehst Du das Risiko ein diesen Verdnderungsprozess einfach mitzumachen?
(Allmeier, 9)

Oftmals sind die Umstrukturierungen zum Wohle der Zukunft des Unternehmens
auch mit Personalabbau verbunden. Dieser kann beispielsweise durch Frithpen-
sionierungen bewerkstelligt werden.

Das rutsche einem so auf den Pelz und ich mein, hab dann auch Méannern, die unwe-
sentlich élter waren als ich, die an mich berichteten, zu dem Zeitpunkt ein Frithpen-
sionierungsangebot nahelegen miissen (Unger, 40).

Also selbst wenn die Interviewten nicht personlich betroffen sind, stellen sich
diese Umstrukturierungen als Bedrohungspotenzial dar. Denn es besteht die
Moglichkeit, als nachster auf der ,,Liste” zu stehen. Denn die Betroffenen sehen
sich mit der Situation konfrontiert, dass das Unternehmen sie als nédchstes in
Frithruhestand schicken mochte. Wenn die Betroffenen jedoch bis zum reguléren
Ruhestandsalter arbeiten mochten, miissen sie sich dagegen wehren.

Diese Phase war ne, war ne interessante, war ne anstrengende Phase, weil wir Leute
im Personalwesen hatten, die also schon, »ja also wir meinen, wir machen mit Thnen
auch ne Vorruhestandsregel. Passen Sie mal auf hier, wir kennen alle Tricks«. Also
dieses Drohpotential war da (Conradi, 108).

Andere wollen sich formal aus finanziellen Griinden nicht auf Frithpensionie-
rungsangebot einlassen (Unger, 74). Bei tieferer Analyse zeigt sich jedoch, dass
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die finanziellen Griinde nicht die einzigen sind, die sie davon abhalten. Denn sie
fiirchten, dass Thnen mit der Arbeit auch der Sinn genommen wird (Unger, 40).
Die Umstrukturierungen schaffen zudem Unsicherheit, da sie einen Wegfall des
als sicher geglaubten darstellen.

Insofern ist das Thema Illusion und Angst fiir mich stark verbunden. Ich glaube
Menschen empfinden dann Angst, wenn sie erkennen, dass gewisse statische Grofien
gar nicht so stabil sind, wie man gedacht hat ... also gar nicht wahrzunehmen, dass
sie ... gar nicht [sicher] sind. Da hédngt fiir mich die Wahrnehmung von Angst dran
(Hoffmann, 90).

Fiir mich hat Angst mit Unsicherheit zu tun, also verlorener Stabilitit. Da wiirde ich
die Verbindung ziehen (Hoffmann, 91).

Durch die Organisation, ihre Strukturen und deren Bestdndigkeit ist bei ihren
Mitgliedern eine Illusion entstanden, dass das Leben sicher und vorhersagbar ist.
Durch die Verdnderungen im Rahmen von Umstrukturierungen wird den Betei-
ligten klar, dass sie bisher in einer Illusion scheinbarer Sicherheit und
Vorhersagbarkeit leben. Der Wegfall dieser Illusion, die als Schutz vor der Angst
vor dem Chaos dient, 10st Angst aus.

Neben der Umstrukturierung durch Abbau des Personals mittels Pensionie-
rungen kann es schlimmstenfalls auch durch Entlassungen reduziert werden.
Dies geschieht hdufig im Zusammenhang mit dem Einsatz neuer Vorgesetzter.

Meinen Chef ... haben sie abgeschossen und alle, die in direkter Berichtsebene zu
ihm standen, galten als seine Leute. ... Da wusste man nicht genau, wie sehr ich zu
diesem Chef gestanden habe. Und ob ich die ihm entgegengebrachte Loyalitét auf
den neuen Chef iibertragen wiirde. Und das sind dann Situationen, da kann es dann
existenziell werden. Es gibt ja Leute, die sagen, ich will niemanden von seinen alten
Leuten, ich tausche die alle aus (Conradi, 137).

Die Umstrukturierung soll durch einen neuen Vorgesetzten vorangetriecben wer-
den. Und damit die Mitarbeiter dessen Arbeit nicht mit ihren Widerstidnden ge-
gen die Verdnderungen behindern, werden sie auch ausgetauscht (Heppner, 78).
Wie die Formulierung ,abgeschossen’ zeigt, herrscht in Restrukturierungssituati-
onen Kriegszustand.

Die Organisation 16st in ihren Bemiithungen um eine positive Entwicklung
des Unternehmenswertes auch in einer weiteren Form bei ihren Mitgliedern
Angst aus. Es wird ein hoher Leistungsdruck auf die Mitarbeiter ausgeldst. Die-
ser findet seinen Ausdruck einerseits in der Gefahr gekiindigt zu werden auf-
grund von Entwicklungen, die aulerhalb der Organisation deren Zukunftsfahig-
keit bedrohen.
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Beispielsweise [wurde] das falsche Produkt zur falschen Zeit auf den Markt ge-
bracht. Und das daraus ... das Unternehmen in eine Situation gerdt, wo das Unter-
nehmen institutionelle oder biographische Angst bekommt zu tiberleben (Conradi,
155)

Dabei gibt die Organisation als Ganzes die Angst um die eigene Zukunft direkt
an die Mitarbeiter weiter.

Dann wird... organisationsbezogene Angst wieder zu individueller Angst (Conradi,
155).

Andererseits sind Leistungsbeurteilungssysteme eine Form, um die Mitarbeiter
zu mehr Leistung zu motivieren und zugleich Sie dariiber auch zu kontrollieren.
Negative Beurteilungen haben Konsequenzen.

Und das [negative Beurteilung] kriegt man nicht zweimal hintereinander. Das fiihlt
sich nicht so toll an. Das fiihlt sich nicht so gut an. Ich glaube schon, dass sich dann
alle, die das mal kriegen, schon einmal die eine oder andere schlaflose Nacht mit
haben. Das kann ich verstehen. Das wirkt sich auch im Gehalt auch noch aus, die
Gehaltssteigerungen werden auch dartiber geregelt (Heppner, 74).

Diese Konsequenzen dullern sich nicht nur in finanzieller Form (s.0.). Die Be-
troffenen miissen auch einen Gesichtsverlust flirchten. Denn die Bewertungen
werden durch ausbleibenden Aufstieg oder durch generell 6ffentliche Informati-
on iiber die Bewertungen aller Beteiligten auf derselben Hierarchiestufe (Bach,
80) bekannt. Mit dieser Form von Personalcontrolling verhélt sich die Organisa-
tion also als Angstausldser ihren Mitarbeitern gegeniiber.

Sind die Mitarbeiter nun privat in einer angespannten finanziellen Lage,
wird dies von Seiten der Organisation als Druckmittel genutzt.

Die Angst fangt dann an, wenn Abteilungsleiter verheiratet sind, Kinder haben und
nen Haus. Das ist so ein Erpressungspotential, was auch ausgenutzt wird, weil die
konnen nicht mehr anders ... Die haben Angst, den Job zu verlieren, dadurch ihre
ganze Existenz aufs Spiel zu setzen. Und das wird ziemlich schamlos ausgenutzt. Da
sind, das ist richtig perfide, was da manchmal abgeht (Mangold, 38-40).

Die Organisation macht sich also die Situation, dass der jeweilige Mitarbeiter in
einer Abhéngigkeit steht, mitunter auch zu Nutze, um Druck auf ihn auszuiiben
und damit unter Umsténden die Mitarbeiter zur Zustimmung zu weniger populd-
ren Entscheidungen zu bewegen (Mangold, 40). Im diesem Fall der Ausnutzung
einer Notlage ist durchaus von erpresserischem Handeln der Organisation ihren
Mitgliedern gegeniiber zu sprechen.
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Der Druck auf die Mitarbeiter wird auch verschérft durch die Schaffung
eines Unternehmensmythos.

Ich war hier in dem ... Meetings mit den Vorstinden mit drin. Natiirlich die Hose
voll ... weil (Stadtname) war ja immer der Elfenbeinturm, Konzernzentrale und die
sind ja alle mit Weihwasser und haben ja alle mehr Ahnung usw. usf. (Allmeier, 11)

In der Konzernzentrale, so der Mythos, arbeiten besonders beféhigte Mitarbeiter.
An deren Leistung konnen die anderen Organisationsmitglieder sich nicht mes-
sen.

Ein weiterer Aspekt, in dem sich die Organisation als Ausloser von Angst
zeigt, ist die ,,Angsthierarchie”. Damit ist gemeint, dass Personen in den Unter-
nehmensleitungen ihre Angste an die Unternehmensmitglieder weitergeben.

Die also im Vorstand sind, speziell der Vorstandsvorsitzende, bringt sich mit einer
eigenen Personlichkeit ja auch sehr stark ein, mit seinen Charaktereigenschaften und
auch mit seinen Angsten. Und die von den Vorstinden verbreiten sich dann auch im
gesamten Unternehmen. Insofern kénnen die auch die Struktur, die Kultur des Un-
ternehmens und auch die Angste vieler Mitarbeiter sehr stark fordern oder kanalisie-
ren (Uhl, 153).

Konzernspitzen von Aktiengesellschaften miissen bei der Hauptversammlung
ihren Anteilseignern einen Ergebnisbericht prisentieren. Die Angst vor schlech-
ten Konzernzahlen wird in der Form an die Mitarbeiter weitergegeben, dass diese
dazu veranlasst werden, nur jene Zahlen an den Vorstand zu liefern, ,diec dem
Aktienkurs auch dienen’ (Eich, 107). Damit soll vermieden werden, dass Zahlen
prasentiert werden miissen, die das Unternehmen in einem schlechten Licht er-
scheinen lassen. Denn dann miissten sich die Vorstinde dafiir rechtfertigen. Da
dieser Druck, sich rechtfertigen zu miissen, bei den Vorstinden Angst auslost,
wird versucht, dieser Situation durch die Selektion marktgerechter Zahlen aus-
zuweichen (Eishold, 2004, S. 15). Fiir die Mitarbeiter bedeutet dies einen Zu-
wachs an Berichtswesen, das sie zu leisten haben.

Der Druck von oben wird nach unten verstirkt weiter gegeben. Sodass dann derjeni-
ge der am Markt tétig ist, moglicherweise in seiner Markttitigkeit gehemmt wird ...
weil er in der letzten Phase seine Berichtspflicht als hauptsdchliche Pflicht betrach-
tet. Das heil3t, also dieses, das pflanzt sich in der Staffel dann fort, das heif3t also die-
se Angst, in den Medien, in der Daxperfomance, in der Hauptversammlung nicht
positiv auszusehen, hat entscheidende Wirkung hat und zwar einen Eigenprozess in
der Hierarchie (Eich, 107)
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8.2.2 Unberechenbarkeit Anderer

Die Fiihrungskrifte auf gleicher Ebene, zeigen sich als unberechenbares Gegen-
tiber. Diese begegnen den Interviewpartnern in Konkurrenz und zeigen mitunter
auch unfaires Verhalten ihnen gegeniiber.

Topmanagementpositionen sind fragile Positionen. Die Maoglichkeit, die
Position zu verlieren, ist nicht nur vor dem Hintergrund relevant, dass Vorstdnde
grundsitzlich befristete Anstellungsvertrige haben (vgl. Potthoff, Trescher &
Theisen, 2003, S. 386 ff). Das Anstellungsverhéltnis kann zudem auch friihzeitig
durch einen Aufhebungsvertrag beendet werden. Dieser Situation sahen sich
bereits zwei der Interviewten in Ihrer Berufsbiographie gegeniiber. Hinzu
kommt, dass die Vorstandspositionen begehrt sind und ein harter Konkurrenz-
kampf darum ausgefochten wird. So zitiert ein Interviewpartner einen Bekannten
mit Worten, die er ,blindlinks unterschreiben’ (Ebbing, 100) wiirde:

40% meiner Zeit verwende ich damit aufzupassen, wer an meinem Stuhl ségt, 30%
sdge ich an anderer Leute Stiihle und 30% arbeite ich im Sinne der Sache (Ebbing,
100).

Einen weiteren Beleg fiir die Konkurrenz gibt die folgende Aussage:

So und, eh, wenn es da nun andere Menschen gibt, die vielleicht dagegen was ein-
zuwenden haben, dann muss man sich eigentlich bemiihen, dass die nicht zum Zuge
kommen. Und insofern, also wenn man Angst in Zusammenhang bringt mit Verlust.
Verlustingste, ist eigentlich Angst etwas, was doch sehr wohl mit dem Thema Ma-
nagement zu tun hat. Das was dem inhérent ist, sag ich mal. (Winter, 57).

Diese Aussage bezieht sich auf die Privilegien der Macht, die die Anderen auch
gerne hitten. Und auch hier zeigt sich, dass um den Erhalt der eigenen Position
gekdmpft werden muss. Der Interviewpartner geht sogar so weit, die Angst vor
dem Verlust der Position und ihren Privilegien als einen grundlegenden Bestand-
teil von Management zu benennen, es ist ihm ,inhérent’. Insofern sind die Be-
miihungen, die Position zu erhalten und diese gegen Konkurrenten verteidigen,
immer ein Grundbestandteil von Topmanagementpositionen. Derartige Positio-
nen im Angestelltenverhiltnis gibt es nicht ohne diesen Bestandteil. Nichtange-
stellte Topfiihrungskrifte wie z.B. Geschiftsfiihrer, die diese Funktion qua Fami-
lienzugehorigkeit zur Unternehmerfamilie innehaben, sehen sich diesen Heraus-
forderungen nicht oder in geringerem Umfang ausgesetzt.

Die Verteidigung der eigenen Position findet offensichtlich allein und ohne
Unterstiitzung statt.
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Das eisige Schweigen [in der Sitzung] zeigte, da hat man keine Verbiindeten. Da
stehen Sie ganz alleine da, ganz alleine. Sie haben da keine Verbiindeten, weil da ein
jeder so sich aus der Schusslinie stellt (Eich, 99).

Das Klima ist also alles andere als von Kollegialitit gekennzeichnet (Winter,
39). Vielmehr herrschen harte Konkurrenz und Unerbittlichkeit bei Fehlern (0)
vor. Die Wahl des Wortes ,Schusslinie’ verweist auf eine militdrischen Zusam-
menhang. Die Verbindung von Krieg und Management findet sich in den Inter-
views durchgiingig wie auch der folgende Ausschnitt beispielhaft belegt.

Sie haben ja immer Angst, wenn Sie offen sind, dann 6ffnen Sie ja Thre Flanken und
wenn Sie das miterleben, ich habe das immer als Haifischteich betrachtet. Da gibt
man sich ja nicht freiwillig gern ne offene Stelle (Ebbing, 64).

Denn die Wortwahl ,6ffnen Sie ja Thre Flanke” und ,offene Stelle’ verweisen
eindeutig auf eine Auseinandersetzung mit Waffengewalt, wie sie in Kriegszu-
sammenhingen vorkommen. Die harte Konkurrenz dufert sich also in einem
Kampf“ um die wenigen, begehrten Positionen, die in kriegerischen Auseinan-
dersetzungen errungen und verteidigt werden. Gemal der alltdglichen Sprach-
wendung ,,.Der Zweck heiligt die Mittel* sind dabei auch hier alle Mittel recht.
Denn im Krieg herrscht Ausnahmezustand und die biirgerlichen Sitten und Tu-
genden sind ausgesetzt.

Ich habe zweimal ... Verhandlungen gefiihrt, wo die Gegeniiber auf einmal in eine
Trickkiste gegriffen haben, die schlicht und einfach unverschdmt und nicht nach-
vollziehbar, bar sind. Das war kein Fingerhakeln mehr, sondern das war Drohen (44)
... wenn man dann, dann als Einziger ohne Zeugen fiinf hoch, hochstrangigen Leu-
ten gegeniibersitzt und die sagen einem: "Dann werden wir Sie wohl fertig machen!"
(Jung, 97)

Hier wird dem Betroffenen damit gedroht, dass ihm absichtlich schwer geschadet
wird (,fertig machen’). Zudem ist dies auch hier wieder eine Situation, in der
Betroffene allein ,als Einzige’ Anderen, Machtigeren gegeniiberstehen. Interes-
sant ist hierbei die Form der Darstellung. Die Worte , Trickkiste’ und ,Fingerha-
keln” verweisen cher auf ,,Spall und Spiel”, denn die beiden Worte sind Bezeich-
nungen fiir Freizeitvergniigen mit Unterhaltungswert. Durch diese Verharmlo-
sung wird die Brisanz der Situation kolossal untertrieben, denn es handelt sich
um eine hochstbedrohliche Situation, die vom Gegeniiber offen ausgespielt wur-
de.

Das Repertoire an Mitteln, mit denen die Betroffenen angegriffen werden,
beschrinkt sich nicht nur auf Drohungen.
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Dann ist bei dem Unternehmen was schiefgegangen. Dann muss ja immer ein Name
gefunden werden, wen man ans Kreuz nageln konnte. Der hatte mich wohl auserse-
hen dabei. Das habe ich als sehr unangenehm empfunden. Ich wusste genau, ich
konnte machen, was ich wollte. Das war beschlossene Sache und dann wurde man
vorgefiihrt in Besprechungen. Das war eine ganz schlechte Zeit. (Ebbing, 30)

Es werden auch Schuldzuweisungen vorgenommen. Dabei erscheint den Betrof-
fenen die Wahl, wem die Schuld zugesprochen wird, willkiirlich. Verschéarft wird
diese Situation noch dadurch, dass sie fiir sich keine Handlungsmdglichkeit se-
hen. Sie sind einer auswegslosen Situation ausgeliefert iiber deren Ausgang sie
keine Kontrolle haben.

8.2.3 Positionsbezogene Faktoren als Angstursache

Topfiihrungspositionen sind mit hoher Verantwortung und einem gesteigerten
Arbeitspensum verbunden. Diese Belastungen zeitigen ihre Konsequenzen und
duBern sich im Erleben von Stress.

Dann gibt es ja auch noch Angste was die Gesundheit angeht. Der Job ist ja nicht so
ganz nervenschonend (Ebbing, 48).

Der ganze Stress. Natiirlich macht man sich die Gedanken. Natiirlich fiihrt das auch
dazu ..., dass man dann einfach mal sagt, so, jetzt gehst du mal zum Arzt und lasst
dich mal untersuchen (Kaufmann, 46)

Viele haben Erfahrungen mit stressbedingten somatischen Folgeerscheinungen
und haben dies auch bei Anderen gesehen. Daher fiirchten, dass der chronische
Stress ihre Gesundheit beeintrachtigt.

Dem Unternehmensrecht zufolge tragen die Unternchmensleitungen hohe
finanzielle Verantwortung. So gehen Geschiftsfithrer von Personengesellschaf-
ten bei der Griindung und Entwicklung von Unternehmen hohe personliche Risi-
ken ein. Sie miissen das Stammbkapital aus ihrem privaten Mittel stellen und fiir
Kredite mit ihrem Privatvermdgen biirgen. Das damit verbundene Risiko, das
eigene Leben finanziell zu ruinieren, 16st Angst aus.

Es ist bedrohlich, es dauert ja auch jahrelang. Also wir haben, ich glaub vier oder

fiinf Jahre lang lief ich dann mit dieser Biirgschaft rum, die dann irgendwann getilgt

worden ist. Im Zuge des Borsengangs. So, also vier, fiinf Jahre war noch das

Schwert tiber uns (Jockmann, 192).

Fiir Kapitalgesellschaften sieht das Aktiengesetz eine Begrenzung der Verweil-
dauer in Vorstandspositionen vor (Potthoff et al., 2003, S. 386 ff). Die Interview-
ten sind sich dieser Tatsache bewusst.
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Eigentlich [ist] Angst etwas, was doch sehr wohl mit dem Thema Management zu
tun hat. Das was dem inhérent ist, sag ich mal ... angestellte Manager, die konnen
... von heute auf morgen auch, was man ja auch oft genug in der Zeitung liest, ihren
Job verlieren. Die Verweildauer in solchen Positionen ist ja auch nicht unendlich
(Winter, 57).

Verschirft wird diese Situation noch dadurch, dass die Betroffenen im Falle
einer Insolvenz des Unternechmens von der gesetzlichen Lohnfortzahlung ausge-
schlossen sind (Hoffmann, 88).

Die Betroffenen sehen sich also einer Situation gegeniiber, in der sie hohe,
auch private, finanzielle Verantwortung zu tragen haben, es fiir sie selbst und
ihre Existenz jedoch keinerlei Sicherheiten gibt. Diese Situation ist zudem un-
ausweichlich, da das Eingehen von Risiken eine Grundvorrausetzung des Unter-
nehmertums ist. Die damit verbundene Unsicherheit beziiglich der eigenen fi-
nanziellen Zukunft 16st Angst aus.

Die kurze Verweildauer in den Positionen und die Distanz zum operativen
Geschift verunmoglichen eine vertiefte Auseinandersetzung mit den Arbeitsin-
halten.

Ich hab mal so einen ganz extremen Wechsel gemacht, inhaltlichen Wechsel ... von
Tuten und Blasen keine Ahnung ... Da war der Anspannungsgrad ein ganz anderer
(Allmeier, 38).

Dadurch dass ,die Bandbreite [der Positionen] halt extrem’ (Allmeier, 22) ist, die
der Einzelne in seiner Berufsbiographie innehélt, stehen die Betroffenen immer
wieder vor der Situation, sich in neue Arbeitsinhalte einarbeiten zu miissen.
Besonders im Kontakt mit Kollegen, die vertieftere Kenntnis der Materie haben
konnen, erleben sie Angst.

Respekt vor ner Aufgabe ist halt immer dann, wenn du in nen Feld reingehst wo du
unsicher bist, ob du inhaltlich bestehen kannst (Allmeier, 22).

Die Unmoglichkeit, sich bei den mittelfristig wechselnden Positionen vertieft mit
den Inhalten auseinanderzusetzen, zeitigt auch in Entscheidungssituationen ihre
Folgen.

Die [Vorstinde] sind so abgehoben von den Details ... Trotzdem miissen sie Ent-
scheidungen treffen. Also da ist diese Angst dann auch, ich weil} gar nicht alles. Das
da oben ist ja sehr ausgeprigt, die kriegen immer nur bruchstiickhafte Informationen
(Uhl, 203)
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Von den Betroffenen wird also verlangt, dass sie folgenreiche Entscheidungen
unter Unsicherheit treffen und dafiir die volle Verantwortung iibernehmen. Dabei
ist ihnen wenig Kontrollmoglichkeit gegeben, denn sie miissen sich auf die In-
formationen anderer verlassen und diese zur Entscheidungsgrundlage nehmen.
Diese Konstellation, die von viel Unsicherheit und mangelnder Kontrolle geprégt
ist, 16st Angst aus.

Zu Topmanagementpositionen gehort auch die Sorge um die Unterneh-
menszukunft. Dafiir kann es notwenig sein, Verdnderungen einzufiihren. Die
Mitarbeiter stehen diesen Verdnderungen nicht immer positiv gegeniiber. Eine
Folge kann ein Einbruch in der Wertschitzung sein, die sie den Fiihrungskréften
gegeniiber bringen (Rott, 81, 83). Dieser Verlust der Wertschitzung wird als
Ursache von Angst beschrieben.

Selbst wenn die Position gegen die Mitstreiter verteidigt werden konnte,
kommt der Zeitpunkt, wo die Position aus Altersgriinden abgegeben werden
muss.

Weil ich dann weg bin. Das ist wiederum was anderes. Ja also, das Weggehen jetzt
hat eine andere Qualitét als das Weggehen in den letzten Jahren (Conradi, 149)

Das Besondere an dieser Situation macht ihre Unausweichlichkeit aus. Denn der
Zeitpunkt ldsst sich aufgrund des gesetzlichen Renteneintrittsalter nicht ver-
schieben. Im Zusammenhang mit dem Ruhestand wird der Manager zwangslau-
fig mit dem Verlust der Privilegien konfrontiert. So 16st auch dieser Zeitpunkt
Angst aus.

Aber es ist schon die Angst, nicht mehr so gefragt zu sein (Conradi, 106).

Es ist also nicht die Angst vor eventuellen finanziellen Einschrankungen oder der
Verlust der Arbeitsaufgabe.

Dass heilit, wir sterben Tod Nummer 1 zur Ruhesetzung (Conradi, 118).

Die Angst rithrt daher, dass der mit der Rolle verbundene Status beim Verlust
der Rolle ebenfalls verlustig geht. Diese Tatsache verweist auf den hohen Stel-
lenwert, den der Status, als Lohn der Rolle fiir die Betroffenen spielt. Denn der
Status und dessen Zuschreibung sind die Form, in der das Umfeld des Betroffe-
nen seine Identitét stiitzt. Hier bricht sich also die abstrakte identitdtsstiitzende
Funktion der Rolle (vgl. Kap. 8.7.3.1) in konkreten Handlungen bahn.
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8.2.4 Angstursachen in der Unternehmensumwelt

Auch auBlerhalb der Organisation, in der Unternehmensumwelt, gibt es Faktoren,
die Angste ausldsen. So kénnen unzufriedene Kunden sich abwenden (Bach, 24),
der Markt sich gegen das Unternechmen entwickeln (Walter, 26) oder Haftungs-
falle (Kaufmann, 30; Bach, 24) die Zukunft des Unternchmens bedrohen.

Neben diesen zu jeder Zeit anzutreffenden Bedrohungen ist in der aktuellen
Zeit eine weitere hinzugekommen: der Mangel an Fachkriften.

Wir leben ja in ner Zeit, wo der demographische Wandel und der Mangel an Fiih-
rungskréften dramatische Formen annimmt hier in Deutschland. Und man hat Angst,
Mitarbeiter zu verlieren (Kaufmann, 36).

Der Verlust von qualifizierten Mitarbeitern — sei es durch Abwerbung durch
andere oder aus Altergriinden — kann die Verfolgung von Projekten behindern,
wenn nicht sogar verunmoglichen. Dadurch kann die Zukunft eines Unterneh-
mens gefdhrdet sein. Diese Situation wird durch vermehrte Anrufe von Headhun-
tern bei den entsprechenden Mitarbeitern auch fiir die Fithrungskréfte offensicht-
lich.

Auf diese Faktoren in der Unternehmensumwelt haben die Betroffenen
meist wenig oder keinen Einfluss, die Konsequenzen sind fiir sie jedoch existen-
tiell (vgl. Kap. 8.2.3). Daher sind diese Faktoren auch als Angstursachen zu
benennen.

8.2.5 Angstursachen innerhalb der eigenen Person

Die Interviews zeugen von einer stark ausgeprigten Leistungsorientierung der
Interviewten. Eine solche gehort offensichtlich unabdingbar zu Positionen im
Topmanagement. Es gibt in den Interviews keine Hinweise darauf, dass Perso-
nen mit einer geringen Leistungsorientierung diese Positionen innehaben. Neben
den Anforderungen von auflen kann eine hohe Leistungsorientierung auch zu
einem identitdtsbestimmenden Merkmal werden. Dies kann unter Umstdnden auf
biographische Erfahrungen zuriickgehen (Freimuth, 1999a, S. 22).

Du musst immer so gewissen Bildern entsprechen und das hab ich ... weil sonst, ja,
wirste nicht geliebt. Bringen wir es doch auf den Punkt! Sonst wirst du nicht lieb
gehabt. Hitte ich keine guten Noten in der Schule gebracht, hitten meine Eltern nur
Terror gemacht (Mangold, 90-92).
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Diese individuellen Aspekte sollen hier aber nicht im Mittelpunkt der Betrach-
tung stehen (vgl. Miller, 1983, fiir Vertiefung).

8.2.6 Fazit Angstursachen

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass organisationsseitig verschiedene Me-
chanismen bei den Organisationsmitgliedern Angst auslosen. Ausgehend von der
Sorge um den Shareholder und Stakeholder Value und damit der Sorge ums
Uberleben' der Organisation werden die Mitglieder mit Umstrukturierungen,
Personalabbau und erhdhten Leistungsanforderungen, die sich z.B. in vermehr-
tem Controlling und Unternehmensmythen duflern, konfrontiert. Die Angst der
Organisation um ihr Uberleben spiegelt sich also auch mitgliederseitig in einer
ebensolchen Angst. Dabei geht es nicht nur um die Angst vor Verdnderungen
(Kets de Vries & Balazs, 2000) bei der die ,,Bedrohung jeder gewonnenen Stabi-
litit“ (Bauer, 2005a, S. 196) im Vordergrund steht oder die ,,Uberzihlig-
keitsangst® (Ottomeyer, 2000, S. 40). Zur Sicherung der Unternehmenszukunft
werden Umstrukturierungen und vor allem Personalabbau als ,.erste, einzige und
zumeist auch als End-Losung (ein vom Top-Management hiufig gebrauchter
Begriff) vorgeschlagen® (Stein, 1999, S. 157, Hervorh. d. Autors) umgesetzt. Der
Kern der als Heilsbringer angekiindigten Umstrukturierungen sind dabei nicht
unbedingt immer die verlautbarten 6konomischen Notwendigkeiten. Umstruktu-
rierungen mit massivem Personalabbau konnen auch verstanden werden als
formlich rituelle Opfergaben. Dabei werden die in Organisationen befindlichen
schlechten Anteile auf Mitglieder oder Bereiche projiziert. Durch deren Entlas-
sung oder SchlieBung (Opferung) entledigen sich die Organisationen scheinbar
der in ihnen befindlichen schlechten Anteile und sichern dadurch ihre Zukuntt.
,In diesen Opferhandlungen bewahren wir unsere Phantasie, dafl wir quasi wie
durch einen Pakt durch unaufhérliche Kiirzungen und Einschnitte ausreichend
Sterben fiir unser Uberleben einhandeln koénnen, um unser Fortbestehen zu si-
chern™ (Stein, 1999, S. 178). Hier greifen also dic Abwehrmechanismen der
Spaltung und Projektion (vgl. Kap. 3.4.1) auf organisationaler Ebene.

Fiir die Organisationsmitglieder gehen die massenhafte Entlassung einher
mit einer ,ritualisierte[n] Entwertung* (Bauer, 2005a, S. 199) ihrer Arbeit und
der Arbeitenden selbst (Stein, 1999, S. 158). In Zeiten, in denen eine verminderte
Leistung — und das impliziert ja die Entwertung — dazu fiihrt, dass die Betroffe-
nen dies vermehrt internal attribuieren (Weiner, 1986), hat dies Folgen fiir den

18  Hier sei darauf hingewiesen, dass es sich bei der Vorstellung des Uberlebens von Organisatio-
nen bereits um eine ,,Verdinglichung, Projektion und Vermenschlichung* (Stein, 1999, S. 174)
handelt.
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Selbstwert der Betroffenen und zieht in der Folge weitere Angste mit sich
(Haubl, 2008). Dies gilt im Besonderen dann, wenn Leistungskontrollsysteme im
Unternehmen installiert werden, die eine offentliche Riickmeldung iiber das
Abschneiden beinhalten. ,,Spétestens nach den ersten Evaluationen, die wider
Erwarten ausgehen, stellt sich aber eine wachsende Angst ein, insbesondere
Schamangst: die Angst vor einer Beschdmung durch das Bekanntwerden eines
zu geringen Ranges® (ebd. S. 320). Liegt also das Hauptaugenmerk auf der Leis-
tungserbringung und wenn die Individuen daraus ihre Identitdt konstituieren
(vgl. a. Haubl, 2008; Ottomeyer, 2000), kann eine Steigerung der Leistungsan-
forderungen und deren Kontrolle fiir die Betroffenen eine Identitétsbedrohung
bedeuten.

Zudem droht im Falle eines Arbeitsplatzverlustes ein massiver Statusein-
bruch. Durch die gehaltene Position wird den Betroffenen ein bestimmter Status
zugeschrieben. Im Falle eines Positionsverlustes verlieren sie auch den damit
verbundenen Status. ,,Und so taucht mitten im Wohlstand die Angst auf, zwar
nicht den physischen, aber den sozialen Tod zu sterben* (Haubl, 2008, S. 317).
Denn die Rolle und der damit verbundene Status vermitteln die soziale Existenz
und diese bestimmt die soziale Identitdt der Betroffenen (vgl. Kap. 8.7.3.1). ,,The
most distinguished advocate and the most distinguished critic of modern capital-
ism were in agreement on one essential point: the job makes the person ... If jobs
"create" people, then the corporation is the quintessential contemporary people-
producer” (Kanter, 1977, S. 3, Hervorh. d. Autorin).

Die Sorge der Organisation um das eigene Uberleben kann nicht nur, wie
hier, als Angstausloser gesehen werden. Schwartz (1985) versteht die Uberle-
bensbemiihungen als Erschaffung eines Mythos der Unsterblichkeit. Den Orga-
nisationsmitgliedern hilft dieser ihrer Angst vor der eigenen Endlichkeit zu be-
wiltigen. Wenn man diesen Standpunkt mit einbezieht, sind organisationale
UberlebensmaBnahmen Angst auslésend und abwehrend zugleich. Bei allen
Mitarbeitern 16sen sie Existenz- und Identititsverlusténgste aus. Denn auch die
Verbleibenden miissen stets befiirchten, als néchster auf der Liste zu stehen
(Stein, 1999). Dennoch hilft dieser Gruppe der Mythos der organisationalen
Unsterblichkeit, ihre Angste vor der eigenen Sterblichkeit zu bewiltigen.

Der Einfluss der Unternehmerpersonlichkeit als Angstursache ist an anderer
Stelle (Kets de Vries, 2004, 2007; Kets de Vries & Miller, 1986; Kinzel, 2002;
Mertens & Lang, 1991) umfassend diskutiert worden und soll hier nicht weiter
vertieft werden.

Die Fiihrungskrifte auf gleicher Ebene, die Anderen, zeigen sich als unbe-
rechenbares Gegeniiber. ,,Wenn [Freundschaften] ... existieren, sind sie immer
zweckgebunden, es gibt da keine bedingungslosen Freundschaften, die man
einfach geniefit ohne gegenseitige Erwartungen® (Goeudevert, 1998, S. 23).
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Diese Anderen begegnen den Interviewpartnern in Konkurrenz und zeigen mit-
unter auch unfaires Verhalten ihnen gegeniiber. ,,Es gehort zum Schicksal der
Herrschenden, daBl immer ein anderer da ist, der ihre Macht beansprucht® (Mario
Erdheim im Interview mit R. Hank, Hank, 2006, S. 27). Es bedarf steter An-
strengungen, die eigene Position zu erhalten. ,,Ich schitze, da3 fiinfzig bis sech-
zig Prozent der Energic dafiir draufgehen, die eigene Position abzusichern®
(Goeudevert, 1998, S. 22).

Der Wettbewerb um die wenigen Positionen wird als Krieg ausgefiihrt, bei
dem offensichtlich keine Riicksicht auf Verluste genommen wird. Jeder kdmpft
fiir sich allein und kann nicht mit der Hilfe von anderen rechnen. Haubl und Vo83
sprechen in diesem Zusammenhang von ,.fortschreitende[r] ... Entsolidarisie-
rung® (2009, S. 5). Die Betroffenen miissen stets auf der Hut sein. Bereits das
Einholen eines Rates wird als Schwiche ausgelegt von anderen, die auf der Su-
che nach ihrem Vorteil und eine derartige Situation ausnutzen (Conradi, 133). Es
handelt sich also um einen Krieg, bei dem ein Einzelner gegen alle zu kdmpfen
hat und zwar an allen Fronten.

Die Verbindung von Management und Krieg zeigt sich auch andernorts.
Beispiele sind z.B. die Verwendung militérischer Metaphern im Zusammenhang
von Umstrukturierungen und Personalabbau im Sinne der Unternehmenszukunft
oder wenn die Interviewten ihr Bild einer Fiihrungskraft erldautern.

Und wenn Sie fithren, dann miissen Sie auch vorher gehen. Und wenn Sie das aus
Kriegssituation ableiten, sagen wir mal, der General, der kann sich nicht in der
Etappe authalten (Winter, 43).

Diese in den Interviews durchgéingig zu findende Verwendung von Worten mili-
tarischer Herkunft zeugt von einer Verbindung von Management und Krieg. Es
findet sich hier also eine ,,adoption of a military culture not only in the overall
organization but also in management training™ (Garsombke, 1988, S. 46). Die
Begriffe ,,Marketingkrieg®, ,Ubernahmeschlacht* und in Zeiten des Fachkrifte-
mangels der ,,Krieg der Kopfe* (N. Korte, 2007; vgl. Garsombke, 1988, fiir die
Entsprechungen im englischen Sprachgebrauch) sind heute in der Wirtschaft
(Schmidbauer, 2005, S. 38) und in den Medien weithin gebrauchlich. In diesem
Zusammenhang ist auf den Fithrungstypus des Dschungelkdmpfers (Maccoby,
1989; vgl. Kap. 4.1.2) zu verweisen, dessen Hauptmotivation der Kampf um
Macht ist und dessen Arbeitseinstellung dem Motto ,,fressen und gefressen wer-
den* (ebd.) folgt. Offentlichen Ausdruck fand die Einstellung von Management
als Krieg in Deutschland u. a. durch José Ignacio Lopez: ,,Siec miissen alle aus
dem Weg rdumen — killen! — die nicht fiir diesen Erfolg arbeiten ... Wenn Sie das
nicht tun, dann werden Sie gekillt ... Das ist die Basis meines Erfolgs: Wenn es
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ein Problem gab, war ich an der Front und habe jeden Feind umgelegt, ehe er
mich erwischt hat.“ (im Interview mit Johannes Wiek, Wiek 2006, S. 100,
Hervorh. d. Autors). Die Eindeutigkeit der Kriegsmetapher macht dabei ihre
Attraktivitat aus (Freimuth, 1999b, S. 115).

Die Tatsache, dass in den Interviews das Wort ,,Krieg™ im Zusammenhang
mit Konkurrenz nicht'’ explizit benannt wird, kann dabei als Strategie verstan-
den werden, eine Tatsache zu verschleiern, von der jeder weil}, keiner sie aber
ausspricht (,,unthought known*, Bollas, 1994, 1997; Armstrong, 2005). ,,Entge-
gen allem Anschein [wird] der Glaube aufrechterhalten ... , dass Konkurrenz
sich so grundsitzlich von Krieg unterscheidet, dass sie nun wirklich kein Krieg
sein kann* (Sievers, 2001, S. 203). Denn die Tatsache, dass in Organisationen
Krieg herrscht, ist fiir die Betroffenen unertriglich. Daher wird in Form eines
interpersonellen Abwehrmechanismus eine Umdeutung vorgenommen, um die-
ser Tatsache flir die Beteiligten den Schrecken zu nehmen und den Umgang
damit zu ermdglichen.

Von einem Gender Blickpunkt kann formuliert werden, dass Krieg und Mi-
litarismus zentrale Themen in Méannerphantasien sind (Theweleit, 1986). Dieser
Zusammenhang ergab sich auch in einem der Vorgesprache zu den eigentlichen
Interviews. ,Wir reden jetzt hier in der reinen Kriegssprache, das tun Ménner
leider furchtbar oft’®’. Die Genderperspektive soll hier jedoch nicht weiter ver-
tieft werden, da die Daten dariiber keine vertieften Aussagen erlauben und das
auch nicht Schwerpunkt dieser Untersuchung ist.

Im Zusammenhang von Management und Krieg sei auch die hdchstumstrit-
tene, aber dennoch einflussreiche Unterscheidung in Freund und Feind benannt,
die der ,Kronjuisten der Nazi-Diktatur (Darnstadt, 2008) Carl Schmitt
(1932/1991) eingefiihrt hat. Diese Unterscheidung sei in der Politik zentral
(ebd.). Die Auseinandersetzungen der Interviewpartner scheinen von einer ver-
gleichbaren Maf3gabe beeinflusst.

Die gesetzlichen Bestimmungen und Vorschriften sowie der alltigliche Arbeits-
realitdt in Topmanagementpositionen stellen sich also fiir die Betroffenen sehr
anforderungsreich dar.

Le casino des incertitudes, ... managers ... experiencing Chaos Theory at first hand.
They have to live paradox and have to find enterpreneurial creativity in the face of

19  Eine Ausnahme bildet die Beschreibung verbaler Auseinandersetzungen unter Gleichrangigen,
die als ,Kriegsschauplatz’ (Jockmann, 230) umschrieben werden.

20  Ausschnitt aus einem Interview (03.09.2008), das im Rahmen dieser Untersuchung gefiihrt
wurde. Die exponierte Position der Person wiirde umfangreiche Mainahmen zur Wahrung der
Anonymitdt mit sich bringen. Aus diesem Grund wird das Interview nicht weiter fiir die Unter-
suchung genutzt.
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unpredictability and an unknowable future ... It is this living with uncertainty that is
the defining feature of contemporary life (Lawrence, 1998b, S. 59)

Denn der Arbeitsalltag ist im hochsten Maf3e durch Unsicherheit geprégt und die
Betroffenen sind mit Widerspriichen konfrontiert, die es aufzuldsen gilt. ,,Ein
Vorgesetzter ... [ist] vor unlosbare Aufgaben gestellt ..., weil er stindig in Di-
lemmata lebt, aus denen es keinen befriedigenden Ausweg gibt* (Neuberger,
1983, S. 24). Und er ist ,,mit verschiedenen Interessengruppen (Vorgesetzte,
Mitarbeiter, Betriebsrat, Eigentlimer, Kunden, Lieferanten, Behorden ...) kon-
frontiert, die in sich Widerspriichliches fordern® (ebd., S. 31). Diese derart stark
durch Unsicherheit bestimmten Umstinde 16sen Angste aus. ,In the first in-
stance, it is managers who carry the anxiety of the persecution engendered by
being in a risky commercial situation. Managers have to respond to the protean
environment which is forever in flux” (Lawrence, 1998b, S. 59-60). Strategische
Entscheidungen zu treffen, birgt das ,,primére Risiko® (Hirschhorn, 2000, S.
102). Es geht hierbei um ,,das empfundene Risiko, die falsche primédre Aufgabe
[also den eigentlichen Unternehmenszweck] zu wihlen* (ebd. S. 103). Solche
durch Mehrdeutigkeit gekennzeichneten, riskanten Entscheidungen erzeugen
Angst (ebd., S. 102). Eine mogliche Form, die Umgangsweise von Managern mit
diesen Situationen zu interpretieren, ist die Annahme, dass die Betroffenen diese
unsicheren und bedrohlichen Situationen nur aus der paranoid-schizoiden Positi-
on interpretieren konnen (ebd). Dies impliziert Handlungen auf Basis weniger
reifer Abwehrmechanismen wie z.B. Spaltung und Projektion, welche in ihren
Eigenschaften die Situationswahrnehmung verstellen und den Handlungsspiel-
raum begrenzen.

Eine andere Betrachtungsweise ist die der ,gelernten Hilflosigkeit®
(Seligman, 1979). Dabei werden infolge von Erfahrungen der Hilf- oder Macht-
losigkeit das Verhalten dergestalt eingeengt, dass diese negativen Zustidnde nicht
mehr abstellen werden, obwohl dies prinzipiell méglich wire. Aus diesen Erfah-
rungen der Hilflosigkeit konnen Angst und Depression (Mertens & Lang, 1991,
S. 154) resultieren. Das Erleben, dass die Betroffenen nicht, wie erwartet, das
,Zepter fest in der Hand halten, sondern sich in der Ambiguitét der Situation
gefangen fithlen, widerspricht dem gangigen Bild von Fithrung, das Andere
haben. ,, The leader is often portrayed as being strong, directive® (Svennigsson &
Larsson, 2006, S. 203). Nicht nur diec Anderen haben dieses Bild von Fiihrung,
auch bei den Betroffenen selbst ist es wirksam. Bei einer Diskrepanz zwischen
dem Bild von Fiihrung und der realen Situation und dem Verhalten konnen ,,In-
suffizienzgefiihle* (Mertens & Lang, 1991, S. 154) resultieren. So mag man von
den Beteiligten fordern, ,,Mut haben, sich seines eigenen Verstandes zu bedie-
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nen, aber auch seine eigenen Wiinsche und Gefiihle ernst nehmen und selbstver-
antwortlich handeln* (Neuberger, 1983, S. 29).

Die durch den erlebten Stress ausgelosten Gesundheitsdngste der Betroffe-
nen sind angesichts der Statistiken zu den gesundheitlichen Folgen von Stress
(Sonnentag & Frese, 2003, S. 453) oder dessen Bewaltigung (Schwarzer, 2000,
S. 46) realistisch. So sind beispiclsweise die geduBerten Herzbeschwerden
(Kaufmann) oftmals als Folge von Stress untersucht und berichtet worden (Son-
nentag & Frese, 2003, S. 460). Ein einfacher, linearer Zusammenhang von lan-
ger, belastender Arbeitszeit und Gesundheit kann jedoch nicht angenommen
werden. Vielmehr ist eine differenzierte Betrachtung notwendig, da hier auch
viele weitere Faktoren eine Rolle spielen (Semmer et al., 2010, S. 350).

8.3 Intervenierende Faktoren: Verstirker
8.3.1 Anspruch an sich selbst
Die Interviewten stellen hohe Erwartungen und Anspriiche an sich selbst.

Ich komm wie gesagt aus armem Elternhaus ... Die Angst war die, ich verliere den
Job wieder und, und, eh, finde nichts anstéindiges, was danach kommt ...Das war ne
Angst. Ja. Weil eigentlich mochte ich nicht mehr arm sein. Ich mdchte auch nicht,
dass verduflern, was ich mir jetzt aufgebaut habe (Jung, 199).

Ich stamme aus einer Akademikerfamilie und es kann nicht sein, dass ich, ich sag
mal, unter dieses Niveau ... zuriickfalle (Conradi, 70).

Diese Anspriiche sind finanzieller Natur und haben zumeist biographische Wur-
zeln. War der Lebensstandard der Eltern gering, so dient dies als abschreckendes
Beispiel. War er hoch, dient dieser Standard als Messlatte, unter den die Betrof-
fenen nicht zuriickfallen méchten. Die Tatsache, dass die Vorstandsvergiitungen
zu einer der hochsten Klassen von Verdienstmdglichkeiten in der deutschen
Wirtschaft gehdren, zugleich aber der Verbleib in diesen Positionen unsicher ist,
zeigt, wie hoch der Anspruch ist, den die Interviewten an sich stellen.

Auch in Bezug auf die Beherrschung und Durchdringung der Arbeitsinhalte
stellen sie sich sehr hohe Anspriiche.

Und insofern ist das immer, aber das ist wahrscheinlich mein personlicher An-

spruch. Wenn ich was mache, will ichs gut machen (Allmeier, 22)

So zeigen sich diese Anspriiche als durchgéingig hoch und herausfordernd. Dabei
erweist sich die Qualitdt des Resultats als Ausfithrungsbedingung. Die Handlun-
gen werden nur dann ausgefiihrt, wenn gute Handlungsresultate zu erwarten
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sind. Da im Fithrungskontext oftmals keine Mdglichkeit besteht, Handlungen
nicht auszufiihren, erméchtigen sich die Interviewten des Mittels intensiver Vor-
bereitung, damit die Handlungsergebnisse ihren Anspriichen gentigen.

Ich hab das immer kompensiert, dass die Aufwandskurve extrem hoch gegangen ist
(Allmeier, 38)

Auch wenn die Interviewten versuchen, ihren hohen Anspriichen durch intensive
Arbeitsphasen zur Vertiefung gerecht zu werden, ist dies kein Garant dafiir, dass
sie gute Handlungsergebnisse erzielen konnen. Und die fragilen Topmanage-
mentposition sind ebenso wenig ein Garant dafiir, dass die finanzielle und sozia-
le Abgrenzung von bzw. Angleichung an die Herkunftsfamilie gelingt. Daher ist
die Erfiillung der hohen Anspriiche keineswegs als gesichert zu bezeichnen.
Vielmehr verstirken die eigenen hohen Anspriiche Angste zu Versagen und die
iibernommene Position zu verlieren.

8.3.2 Erwartungen des Umfeldes

Neben den eigenen hohen Anspriichen zeigen auch die Erwartungen des Umfel-
des auf die Betroffenen eine Angst verstiarkende Wirkung.

8.3.2.1  Erwartungen aus dem privaten Umfeld

Das nahe personliche Umfeld verfiigt iiber Assoziationen zu der Position und
leitet daraus Erwartungen ab, die an den Positionsinhaber gestellt werden. Diese
Erwartungen nicht mehr erfiillen zu kénnen, verstiarkt die Angst, den errungenen
Status zu verlieren.

Da kommt die Reibung, da kommen die Beriihrungen mit Freuden und Auswirkun-
gen mit Einkommen, mit Perspektive und Zukunft, mit Familie und Kindern, mit all
den Illusionen, die da auch dran hingen (Hoffmann, 108).

Dadurch, dass hier auch die Freunde mit benannt werden, wird deutlich, dass
hiermit nicht nur die finanziellen Erwartungen der Familienangehdrigen gemeint
sind. Sondern das Umfeld hat auch Erwartungen, die sich auf das ,soziale stan-
ding’ (Hoffmann, 91), den Status im Allgemeinen, bezichen.
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Wenn ein finanzieller oder wirtschaftlicher Druck entsteht auf eine Fithrungskraft,
dann kann das unberechenbar werden, weil die agieren dann auch ganz anders ...
Wenn du dein Grundrauschen so weit hochhebst, das merk ich jetzt gerade bei den
ganzen Trennungsgesprichen, die wir momentan fiihren, ist das irre. Da brechen
zum Teil fiir Menschen Welten zusammen (Allmeier, 12).

Die Erwartungen des personlichen Umfeldes iiben Druck auf die Betroffenen
aus, den Status beizubehalten. Ob die Erwartungen tatséchlich vorhanden oder
nur unterstellt sind, ist irrelevant, sie bleiben wirkméchtig. Es wird von den Be-
troffenen erwartet, dass die einmal errungene Position und der damit verbundene
Status beibehalten wird. Durch ihre Wirkmachtigkeit verstirken die Erwartungen
die Angst, die Position und den Status zu verlieren. Die immense Bedeutsamkeit,
vor dem nahen Umfeld den entsprechenden Status zu demonstrieren, bewegt
gekiindigte Fithrungskréfte mitunter zu irrationalen Handlungen.

Da gibt’s sogar Leute, die privat Autos kaufen und hier in [Stadtname des Unter-
nehmenssitzes] anmelden und [ein Nummernschild mit einem eindeutigen Zeichen,
dass das Unternehmen identifiziert] draufmachen lassen oder irgendetwas. Nur um
ihren Status in ihrem Umfeld zu sichern (Allmeier, 12).

Zum Statusverlust kann es auch kommen, wenn die gehaltene Position aus Al-
tersgriinden aufgegeben werden muss.

Man legt sich [nach Eintritt in den Ruhestand] mit der gesamten Verwandtschaft an,
weil sie einen jetzt zum Oberopa abstempeln wollen, nach dem Motto, ok, wenn du
die Rolle nicht haben willst, kriegst du gar keine. Tschiiss, raus. Rollentod. ... wir
wollen deinen Rat nicht, wir sind jetzt dran (Conradi, 125).

In diesem Fall befiirchten die Betroffenen, dass sie durch das Aufgeben der Posi-
tion von ihrem familiirem Umfeld eine andere Rolle, die des ,Oberopa’, zuge-
wiesen bekommen. Diese andere Rolle ist mit wenig Status assoziiert.

Der Alte kommt [bei Ruhestandseintritt] nach Hause und bringt alles durcheinander.
Denn nach dem Motto, jeder wird mal Odipussi oder jeder wird mal Papa ante
portas (Conradi, 123).

Uber die Eingewdhnungsschwierigkeiten nach dem Eintritt in den Ruhestand
wird im Familienkreis gespottet und ,schallend’ (Conradi, 123) gelacht. ,Es wird
dann das Dasein auf ganz wenige, wenige Dinge konturiert’ (ebd.) Die Betroffe-
nen werden auf ihre Krankheiten reduziert, ihr sonstiges Leben wird nivelliert.
Wenn sie dann zudem nicht bereit sind, die angebotene Rolle des ,Oberopa’
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anzunehmen, droht ihnen das totale Herausfallen (,tschiiss, raus’, s.0.) aus dem
familidren Gefiige. Wie die Formulierung ,wir wollen deinen Rat nicht, jetzt sind
wir dran’ (s.0.) zeigt, entspricht dies einer totalen Entmiindigung und Abschie-
bung in das soziale Abseits. In der Phantasie der Betroffenen werden sie also zu
Rollentragern funktionalisiert. Dabei ist die Rolle, die mit der Topmanagement-
position verbunden ist, positiv bewertet. Nach dem Ausstieg aus der Position
werden sie entweder zum Gespott der Familie oder fallen sozial ins Abseits.

Die Rolle und der entsprechende Status hat dementsprechend fiir die Betrof-
fenen eine grofle Bedeutung. Denn schon ein partieller Einschnitt ist nicht zu
verkraften und 16st Angst aus. Dementsprechend gilt es, den Status mit allen
Mitteln zu bewahren und verteidigen. Die entgegengebrachten Erwartungen des
sozialen Umfeldes spielen hier eine verstarkende Rolle. Denn diese Rollen wer-
den den Betroffenen von ihrem Umfeld zugewiesen. Der Verbleib in einer posi-
tiv bewerteten Stellung in der sozialen Hierarchie ist an die Annahme und den
Erhalt der Rolle gekniipft.

8.3.2.2  Erwartungen aus der Organisation

Nicht nur aus dem privaten Umfeld treffen Erwartungen auf die Interviewten.
Auch die anderen Organisationsmitglieder haben Erwartungen an die Betroffe-
nen.

Das war ich nicht immer fdhig zu leisten. Dann bleiben Leute oder Kollegen hier im
Vakuum zuriick und gucken einen auch an mit relativ wenig Verstindnis und Wert-
schitzung (Rott, 83).

Dieser Druck, der von den Erwartungen ausgeht, wird noch dadurch verstirkt,
dass offensichtlich eine Kultur herrscht, in der das Zugeben eines Fehlers negativ
bewertet wird.

Wir waren bis vor kurzem eine reine Méannerriege hier in der Geschéftsfithrung, da
geht das schon einmal gar nicht, so ungeféhr. Diese Grundvorstellung, wie fiihlst du
dich dabei, wenn du einen Fehler machst? Sollen wir jetzt irgendwie einen Stuhl-
kreis machen? Das ist im Einzelgesprach eher moglich, da konnte ich es mir eher
vorstellen, dass man es eigentlich so machen kdnnte, aber im groen Runde schon
einmal gar nicht. Dafiir verlangt inzwischen die Entwicklung in unserem Berufs-
stand irgendwie, dass man zu tough ist und dann gibt es so was nicht, Schwiche
(Bach, 48).
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Das Zeigen von Fehlern wird mit Schwiche assoziiert. Dies ist offensichtlich
unter Topfithrungskréften, in diesem Fall eine ,reine Ménnerriege’, unangemes-
sen. Weiterhin zeigt sich eine abwertende Haltung dem Zeigen von Gefiihlen
gegeniiber, die sich in dem despektierlich-ironischen Satz ,Sollen wir jetzt ir-
gendwie einen Stuhlkreis machen?’ Bahn bricht. Der Interviewpartner entwirft
hier ein Bild von Fithrung, die ménnlich ist und bei der Emotionen auflen vor zu
bleiben haben. Mehr noch, wer sich hier mit Emotionen beschéftigt, wird der
Lacherlichkeit preisgegeben. Emotionen sind nicht Bestandteil von Kompetenz-
zuschreibungen in diesem Bereich. Sondern sie werden eher als der Kompetenz
abtréaglich gesehen.

Auch durch die Mitarbeiter werden klare Leistungserwartungen an die In-
terviewten gestellt. Diese Erwartungen sind hochgesteckt.

Der Fiihrer, der muss alles konnen (Uhl, 202).
So haben die Mitarbeiter Allmachtserwartungen an die Topfiithrungskrifte.

Anzuerkennen, dass sie das gar nicht konnen, dass sie gar nicht wissen, was siec ma-
chen, dass sie genau so ratlos sind wie alle anderen auch, ist ja desillusionierend fiir
alle Beteiligten (Uhl, 203).

Eine Enttduschung dieser hochgesteckten Erwartungen diskreditieren das Bild
einer Fiihrungskraft, die Illusion (,desillusionierend’), die sich die Mitarbeiter
davon gemacht haben. Da jedoch die Fiihrungskraft auf die Anerkennung als
solche von ihren Gefiihrten angewiesen ist, ist die Aufrechterhaltung dieser Illu-
sion essentiell. Zudem widerspricht die Zerstérung der Illusion der allméichtigen
Fihrungskraft der Rolle, die die Interviewten entwerfen. Denn sie beinhaltet das
Bild eines erfolgreichen Hochstleisters.

Neben den Mitarbeitern haben auch die anderen Fiihrungskrifte hohe Er-
wartungen an die Interviewten.

Meine Chefs [waren] immer solche ..., die nicht oberflachlich waren, sondern die
sind, die haben Tieftauchen gemacht, an bestimmten Stellen ... das war aber auch
immer die Herausforderung, in solchen Gesprichen zu bestehen (Allmeier, 22).

Die Vorgesetzten verlangen von den Interviewten, dass diese dieselbe Arbeits-
weise an den Tag legen wie sie selbst. Ansonsten droht ihnen, wie die Formulie-
rung ,bestehen’ nahelegt, dass sie nicht weiter (im Unternehmen) existieren
konnen. Eine Nichterfiillung der Erwartungen bedeutet also Verlust der Wert-
schidtzung oder schlimmstenfalls der Akzeptanz als Fithrungskraft. Somit ist
Nichterflillung der Erwartung der anderen Fithrungskréfte ebenso essenziell wie
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die der Mitarbeiter, denn sie kann das Ausscheiden aus dem Unternechmen be-
deuten.

Die Leistungsanforderungen sind derart hoch, dass nur junge Mitarbeiter
ihnen gerecht werden kdnnen.

Wenn Sie so in die gehobene Altersklasse, aber auch Erfahrungsklasse kommen, ich
mochte nicht in ne Situation kommen, dass andere merken, dass ich schwach werde.
Also das merkt man manchmal selber nicht und man merkt einfach, die anderen
merken, dass man halt manchmal, dass die dlteren Kollegen manchmal dann schon
etwas nen anderen Arbeitstakt haben. Ich mdchte nicht in diese Situation kommen
(Jung, 207).

Die Erfahrungen, die dltere Mitarbeiter mitbringen, haben vor dem Hintergrund
der Maligabe der Schnelligkeit keine Bedeutung mehr. Es wird nicht nur erwar-
tet, dass Hochstleistung zu erbringen ist. Dies ist zudem gekoppelt mit der Er-
wartung einer gehobenen Arbeitsgeschwindigkeit. Diese Maf3gabe, in der die mit
dem Alterungsprozess verbundenen Verdnderungen als unzuldnglich angesehen
werden und dabei die erworbenen Erfahrungen der dlteren Mitarbeiter als irrele-
vant gelten, ist in ihrer Verneinung des natiirlichen Lebenszyklus’ zutiefst un-
menschlich. Zudem lésst sie Aspekte des Kompetenzzuwachses durch Erfahrung
auller Acht und ist von daher auch als unékonomisch zu bezeichnen.

Die Erwartungen aus der Organisation mit ihren essentiellen Folgen bei
Nichterfiillung verstarken die Angst der Interviewten zu versagen und letztlich
ihre Position und Rolle zu verlieren.

8.3.3 Fehlen einer Reflexionsfliche

Hochrangige Fiihrungskrifte haben weitreichende Entscheidungen zu treffen.
Diese konnen die Zukunft des Unternehmens oder auch die der Mitarbeiter be-
treffen. Diese Entscheidungen miissen sie meist alleinverantwortlich treffen. In
den Interviews zeigte sich, dass oftmals eine Reflexionsfliche fehlt, also ein
Gegeniiber, das die getroffenen Entscheidungen beurteilt oder bewertet. Die
Fiihrungskréfte haben also keine Mdglichkeit, sich mit einem Gegeniiber auszu-
tauschen und sich von diesem relativieren zu lassen.

Das Abwigen Risiko oder nicht Risiko ... Alle Fragen hab ich mehr oder weniger
rhetorisch in Briefen dar geschrieben ... Da hab ich sie (ein Familienmitglied) prak-
tisch als Ping Pong Wand [genommen], ich brauchte irgendjemanden wo ich meine
Ideen hinspielen konnte. Ich erwartete ja nichts zuriick, nur meine eigenen Ideen
mdoglichst, als Bestdtigung. Widerspruch hatte ich sowieso selten damals, eigentlich
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wenig bekommen, leider Gottes. Ja ok, deswegen sag ich als Ping Pong Ball. Aber
das hat mir doch auch wieder Sicherheit gegeben (Walter, 36.)

Wie die Formulierung ,Widerspruch hatte ich sowie selten’ belegt, gibt es fiir
hochrangige Fiihrungskrifte im organisationalen Umfeld keine relativierenden
Instanzen. Es gibt keinen Raum, in dem Ideen, Zweifel und Vorhaben offen
geduflert und im Zwiegesprach tiberpriift und gedanklich durchdrungen werden
konnen. So bleibt nur das Aussprechen der eigenen Gedanken gegen eine leere
,Ping Pong Wand’, um sich der eigenen Entscheidungen zu vergewissern und
,Sicherheit’ zu erlangen.

Das Fehlen einer solchen Reflexionsflache, in dem die eigenen Gedanken
auf wertfreie Resonanz treffen, verstirkt die Angste der Interviewten.

8.3.4 Wettbewerb

Die von den Organisationen eingerichteten Mallnahmen zur Kontrolle und
Uberwachung der Leistung der Organisationsmitglieder fithren zu einer verstérk-
ten Konkurrenz unter Gleichrangigen.

Wenn Sie schon ansprechen, dass es [die Leistungsbeurteilung] per Hauspost
kommt, dann weil man, es gibt so ein monatliches Papierchen und natiirlich, wenn
man weill man hatte keine gute Leistung in diesem Monat, hat man irgendwie keine
Lust den Umschlag zu 6ffnen. Also jetzt wird es aber unangenehm, jetzt steht das da
auch noch drin. Wenn man einen Monat hat, wo es bombig war, macht man das
Ding frohlich auf und sagt, mal gucken, wie gut die Anderen sind. Also das ist so
eine typische Wettbewerbssituation (Bach, 86).

Dieses Wettbewerbsklima verstiirkt bei den Beteiligten die Angste zu versagen
und dem Leistungsanspruch nicht zu entsprechen.

8.3.5 Fazit Verstdrker

Die Erwartungen, die aus den eigenen Anspriichen oder den Erwartungen des
Umfeldes erwachsen, erweisen sich als relevant in Bezug auf die Angste der
Betroffenen. Gemil3 der Rollenbilanztheorie (Wiswede, 1991, 2009) gehen in
die Bilanz fiir die Weiterverfolgung und Aufrechterhaltung einer Rolle sowohl
die Ertrdge abziiglich der Kosten ein, als auch der ,,normative Druck® (Fischer &
Wiswede, 2009, S. 534). Dieser kann sowohl erlebt werden als eine moralische
Verpflichtung von innen heraus, als auch durch dufleren Sanktionsdruck (ebd.).
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Auch die individuellen Kindheitserfahrungen konnen zu einem Druck fiihren, die
Rolle beizubehalten. Dies tritt beispielsweise dargestalt zutage, dass die Inter-
viewten bemiiht sind, nicht auf ein Niveau zuriickzufallen, das sie aus ihrem
Elternhause kannten.

Die Interviewten sehen sich also durch eigene Anspriiche und Erwartungen
aus dem Umfeld zur Beibehaltung der errungenen Rolle veranlasst. Diese Erwar-
tungslast verstéirkt die Angst, die Rolle zu verlieren.

Auch das Fehlen einer Reflexionsfliche, welche die Entscheidungen stabili-
siert und relativiert, erweist sich als Angst verstirkend. In dem stark durch Kon-
kurrenz geprigten Umfeld haben die Betroffenen keine Mdglichkeit, ihre Ge-
danken auszusprechen, ohne Gefahr zu laufen, dass dies missbraucht werden
konnte. ,,Bei bekannt werden der Angste konnen diese als Schwiche bzw. unan-
gemessene psychische Weichheit gelten. Es ist daher kein Wunder, dass Angst in
der Arbeitswelt bei 6ffentlichen Diskussionen kaum eine Rolle spielt™ (Brehm
2001, S. 209). Einen Gedanken auszusprechen, trdgt jedoch zu dessen ,,allméhli-
che[r] Verfertigung® (Kleist, 0.J., S. 1044) bei. Diese Form der Selbstvergewis-
serung steht den Betroffenen nicht zur Verfiigung.

Vielmehr befindet sie sich in einer Umgebung, in der das Gegenteil der Fall
ist. Und auch ein offenes Gespréch tiber Fehler und Gefiihle ist nicht moglich,
denn es wird als Schwiéche ausgelegt und ist damit negativ bewertet.

8.4 Intervenierende Faktoren: Angst reduzierende Faktoren

Die Organisation mit ihren Mafnahmen der Risikokontrolle und ihrem Rollen-
angebot, die berufliche Erfahrung, die Existenz eines Netzwerkes und von Inte-
ressen auflerhalb der Rolle als Topfiihrungskraft zeigen sich als Faktoren, die die
Angste der Interviewten reduzieren’'. Sie werden im Folgenden beschrieben.

8.4.1 Die Organisation als Angst reduzierender Faktor

Im Nachgang von Ungliicken oder Unfillen in der Unternehmenshistorie wird
versucht, MaBnahmen zu ergreifen, die verhindern, dass sich ein solches Szena-
rio wiederholen kann (Unger, 155). Als Mittel zur Risikokontrolle werden viel-
fach verstirkte Controlling-Mafinahmen benannt. Die Anzahl der Guidelines und
Richtlinien erhoht sich.

21 Im Gegensatz zu Copingstrategien reduzieren die in der Folge geschilderten Faktoren Angste
vor dem Zeitpunkt ihres Entstehens. Copingstrategien hingegen dienen der Bewiltigung bereits
entstandener Angste. Sie werden also reaktiv, nach Auftreten der Angste, eingesetzt.
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Wir kriegen auch heute zunehmend mehr gesagt, wie wir Dinge tun sollen. Wir ha-
ben frither mehr Freiraum gehabt ... Also die Dinge, die ... vorgefallen sind, die ha-
ben ne Auswirkung (Unger, 153)

Dadurch will die Organisation sich vor weiteren Ungliicken schiitzen. Diese
gestiegenen Sicherheitsvorkehrungen reduzieren auch die Angst der Interview-
ten.

Hier werden wir iiberfrachtet mit Richtlinien und Guidelines ... da hat sich jemand
hingesetzt und die alle aufgeschrieben und genau definiert, wie man in bestimmten
Situationen agieren sollte (Uhl, 147).

Dadurch, dass Arbeitssicherheit bei uns so eine riesen Rolle spielt und ich Arbeits-
schutz und Arbeitssicherheit gemacht hab, ... war ich richtig gut ausgestattet. Ich
glaub, ich wir im Achteck gesprungen, wenn ich das vorher nicht gehabt hétte ... Es
[die Sicherheitsvorkehrungen] hat bei uns einen enormen Stellenwert und dadurch
hat es Prozesse, die dahinter geschaltet sind und an denen halte ich mich fest, kann
man sich festhalten. Also wir haben genaue Beschreibungen wie Dinge machen, wir
gucken regelmaBig die Risiken, wir haben so Prozeduren entwickelt, wie wir mit Ri-
siken umgehen. Und da féhrt man dann abends nach hause und denkt, das ist ok ...
man hat schon einen Riesenschritt getan. Und damit kann ich, mit der Angst konnte
ich leben (Unger, 95)

Die Sicherheitsvorkehrungen und —prozeduren helfen sowohl der Organisation,
als auch den Interviewten mit Thren Angsten umzugehen. Wie die Formulierung
,man hat schon einen Riesenschritt getan’ anzeigt, fungieren die Sicherheitsvor-
kehrungen als eine Absicherung fiir die Betroffenen. Damit wird das Risiko, das
der Tatigkeit inne liegt, handhabbar gemacht. Man weil}, was zu tun ist, es ist
,genau definiert, wie man in bestimmten Situationen agieren sollte’ (s. oberes
Zitat). Diese Entlastung von der Verantwortung durch die Vorkehrungen redu-
ziert die Angst vor den Gefahren der Tatigkeit.

Auch die Position in der Unternehmenshierarchie, die die Organisation
bereitstellt, kann als hemmender Faktor gegen Angst genutzt werden.

Wie miissen wir restrukturieren und miissen wir wirklich Werke schlieBen? Das sind
natiirlich die Fragen, die uns tagtiglich bewegen. Wobei, es kommt vielleicht etwas
hinzu: Wir sind nicht so direkt betroffen, es gibt einen gewissen Abstand. Wir tref-
fen Entscheidungen, die brutal sind, aber wir sind nicht vor Ort. Das macht einen
gewaltigen Unterschied. Ich habe das erlebt, als ich Werksleiter war und wo ich ein
Werk restrukturieren musste und tagtdglich auch denjenigen Menschen auch begeg-
nen, die dann betroffen sind. Das ist natiirlich schlimmer, als wenn man einen ge-
wissen Abstand hat (Heinz, 54).
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Ein direkter Kontakt mit den betroffenen Mitarbeitern fiihrt die konkreten Folgen
des eigenen Handelns deutlicher vor Augen. Und hier besteht auch die Moglich-
keit, dass die Mitarbeiter ihr Leid klagen oder versuchen, sich zur Wehr zu set-
zen. Bei einer gehobenen und damit distanzierteren Position ist die Fithrungs-
kraft diesem nicht ausgesetzt. Einem Werksleiter gegeniiber, mit dem die Mitar-
beiter tagtéglich in personlichem Kontakt stehen, kann auch viel eher konkrete
Kritik und Unmut gegeniiber geduflert werden, als einem Vorstand, der keinen
direkten Kontakt zu einzelnen Mitarbeitern hat. Von ithm wird nicht erwartet,
dass er mit Verstdndnis fiir Einzelschicksale reagiert. Folglich werden weniger
Zweifel und in der Folge weniger Versagensdngste ausgelost. Hier fungiert die
hierarchische Position in der Organisation also als hemmender Faktor in Bezug
auf Versagensingste.

Aber nicht nur die Position, auch die damit verbundene Rolle dient als
Schutz vor Angst.

Also ich glaube schon, dass da die Rolle doch die Sache recht gut abschottet (Hoff-
mann, 102).

Die Rolle der Interviewten dient ihnen also nicht nur dadurch, dass sie von den
zugeschriebenen Privilegien profitieren. Durch die damit zusammenhéngende
Distanz erhalten sie dadurch gleichzeitig einen Angstschutz.

8.4.2 Erfahrung

Die Interviewten berichten, dass die Erfahrung, dass sie die ihnen gestellten
Aufgaben bewiltigen kdnnen, ihre Angst reduziert.

Wenn ich das heute vergleiche. Ich war damals vielleicht mehr gestresst wie heute.
Aber ich muss sagen, wenn man dann das Ganze {iberstanden hat und alles ist dann
wieder in Ordnung, dann hat man ein tolles Gefiihl danach. Dass man das geschafft
hat, dass man da durchgekommen ist (Heinz, 64).

Diese Erfahrungen in der Berufsbiographie haben zu einer Verdnderung Ihrer
Person gefiihrt.

Und insofern bin ich auch als Person immer stirker geworden und hab halt dieses,
die Angst an dem Scheitern eigentlich verloren, ja (Allmeier, 11).
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Sie haben die Einschitzung der eigenen Bewéltigungsmdglichkeiten verdndert.

Ich meine, ich hab jetzt mittlerweie fuffzehn Umorganisationen hinter mir in [Un-
ternehmensname] ... Also, mich schmeifit so langsam nichts mehr um. Man kann
damit umgehen (Allmeier, 30)

Die Betroffenen haben durch die Erfahrung, Situationen bewéltigen zu konnen,
eine hohere Einschitzung ihrer Bewiltigungskompetenzen. Auch das
Gewahrwerden, dass Andere ebenso fehlbar sind wie sie selbst, reduziert die
Angst.

Was ich aber sagen will ... also Angst tatsdchlich zu scheitern an dem Thema, hat
sich gezeigt, dass ich also sehr schnell erkannt habe, alle kochen mit Wasser, vieles
ist nur bla und blubb (Allmeier, 11).

Wie die Formulierung ,vieles ist nur bla und blubb’ anzeigt, wird wahrgenom-
men, dass die Anderen versuchen, den Eindruck, den sie beim Gegeniiber hinter-
lassen, zu kontrollieren. Denn diese Formulierung, die fiir ,,leeres Gerede™ (vgl.
Osterwinter & Auberle, 2007, ,,blaba®) und ,,nichtssagende [aber anspruchsvoll
klingende] AuBerungen® (ebd.) steht, verdeutlicht die Bemiihungen, sich als
Person bedeutsamen Rangs darzustellen. Die gestiegene berufliche Erfahrung
versetzt die Interviewten in die Lage, dies als Strategie der Anderen zu erkennen
und aufzudecken. Diese Auflosung des Nimbus der Unfehlbarkeit und damit
Allmacht der Anderen (vgl. 0) wirkt entlastend. Denn damit verdndern sich die
Positionen der Beteiligten. Das zu Beginn der Berufsbiographie empfundene
Gefille vom Sdugling (,kleiner Scheier’, Allmeier, 11) zu den ,hohen Herren’
(edb.) wandelt sich.

Das ist ganz anders so ganz am Anfang wie jetzt oder das jetzt am Ende war. Weil
am Ende war, haste schon ne Voreinstellung. Da [in den Meetings] hocken lauter
Jungs drin, die genauso viel und wenig Ahnung haben wie du (Allmeier, 38)

Jetzt empfinden sich die Interviewten unter Ebenbiirtigen, die einen vergleichba-
ren Kenntnisstand haben. Diese Erfahrung reduziert Angst, denn die Wahr-
scheinlichkeit den Anderen gegeniiber ins Hintertreffen zu geraten, ist bei einer
Begegnung auf Augenhdhe geringer.
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8.4.3 Netzwerk

Die Errichtung eines Netzwerkes wird als Mallnahme beschrieben, die Karriere-
wege ebnet.

Von da an sage ich mal, ging’s bergauf insofern weil man dadurch ein Netzwerk hat
und sagt der ist gut, den kennen wir, den fordern wir jetzt, also dieses
Mentorenthema. Bedeutet natiirlich, Du brauchst immer, was weil} ich, Konzernvor-
stinde oder Mentoren, die auf entsprechender Ebene sind, die dich ziehen. Der bose
Begriff ist jetzt vielleicht Seilschaften. Keine Frage, aber du brauchst halt diesen
Weg. Von alleine tut sich nix (Allmeier, 11).

Dadurch, dass die Betroffenen innerhalb der Organisation als Leistungstrager
bekannt sind, werden sie in ihrem beruflichen Fortkommen gefordert. Die Angst
reduzierende Funktion von Netzwerken zeigt sich, wenn diese wegfallen.

Es [die Sicherung des Aufstiegs] funktioniert sehr gut solange sie ein Netzwerk ha-
ben in dem Unternehmen und die Netzwerker, die Hauptlinge sind da, die sie als
Firsprecher haben. Wenn die aber auch auf einmal weg brechen ... ist eine schwie-
rige Situation (Allmeier, 16).

Man hat entweder Leute, die einem gewogen sind oder nicht. Und wenn die jetzt ge-
rade ... [das Unternechmen verlassen], dann steht man da. Und dann, das wird, ich
wiird’s als ungemiitlich bezeichnen (Unger, 40).

Bestehen die Netzwerke also nicht weiter fort, wird es ,ungemiitlich’, die Unsi-
cherheit der eigenen Position nimmt zu. Denn die Betroffenen haben folglich
keine Fiirsprecher mehr, die sie vor Entlassungen schiitzen und fiir weiteren
Aufstieg empfehlen. Von daher ist die Existenz eines Netzwerkes innerhalb der
Organisation ein Angst reduzierender Faktor.

8.4.4 Interessen aufserhalb der Rolle

Eine iiberméBige Identifikation mit der Rolle, also eine Verschmelzung von
Person und Rolle, wird als Angst verstarkender Faktor beschrieben (vgl. Kap.
8.5.2). Die Interviewten beschreiben Strategien, die als Versuch zu verstehen
sind, einer derartigen Verschmelzung vorzubeugen.

Ich hab versucht, zumindestens in meiner Freizeit oder am Wochenende das so nen
bisschen abzustreifen. Ich hab immer sehr vermieden, das Berufliche und das Private
auch zu vermischen (Kaufmann, 44).
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Das kriege ich relativ gut getrennt. Ich wohne in (Stadtname) und es gibt natiirlich
auch die tégliche Autofahrt, von hier nach (Stadtname) und auf dieser Autofahrt ge-
lingt es mir halt gut abzuschalten. Also wenn ich zu Hause bin, dann habe ich das
Biiro hinter mir und dann kommen die privaten Dinge ... da gelingt die Trennung
ganz gut (Bach, 98).

Die Existenz eigener Interessen, die von der Rolle unabhéngig sind, zeigen sich
als besonders wirksam.

Die Wochenendehe ist ertrdglich, aber ich mochte mich jetzt nicht bis 69 totarbeiten
..., sondern meine Frau und ich haben schon noch sehr viele Ideen, was wir mitei-
nander machen kdnnen. Und da freu ich mich richtig drauf. Weil mein, mein Leben
war gepragt durch eben doch ne sehr starke Dominanz der, der Firma. Und wir ha-
ben ... so viel Spall miteinander und noch so viele Ideen, dass ich mich mit Sicher-
heit nicht totarbeiten mochte (Jung, 207).

Relevanzen und Zielen, die von der Rolle unabhéngig sind, erweisen sich als
Gegenpol zu einer Verschmelzung von Person und Rolle. Derartige Ziele bein-
halten Aktivitdten, die auBerhalb der Rolle liegen und positiv bewertet werden.

Und wie gesagt, wir haben noch so vieles vor, dass ich mit Sicherheit nicht, mich
nicht langweilen wiirde (Jung, 209).

Aber das [die Verschmelzung mit der Rolle] ist jetzt nicht mehr so, weil jetzt mal,
der Spalfaktor muss sein (Mangold, 54).

Auf diese Art und Weise kann also die Angst, die Rolle zu verlieren, reduziert
werden. Denn wenn die Identitdt einer Person nicht nur aus der Topmanage-
mentposition und der dazu gehdrenden Rolle besteht, sind die Betroffenen unab-
hingiger von dem Erhalt der Position. Insofern reduzieren Interessen auflerhalb
der Rolle in direktem Zusammenhang die Gefahr mit der Rolle zu verschmelzen
und damit indirekt die Angst von Identititsverlust.

8.4.5 Fazit Angst reduzierende Faktoren

Durch den Aufbau von Arbeitssicherheitsabteilungen, Richtlinien, Kontrollen
und Gegenkontrollen wird die Verantwortung des Einzelnen auf verschiedene
Abteilungen delegiert und damit letztlich minimiert. Die Einfithrung von Richt-
linien und Kontrollprozeduren wurde schon von Menzies (1974, vgl. Chernomas,
2007, fur eine kritische Stellungnahme) als soziales Angstabwehrsystem be-
schrieben. Dabei zeigte sich, dass die Aufteilung der Entscheidungen von Ein-
zelnen auf mehrere dazu fihrt, dass der ,,Angstdruck™ (ebd., S. 195), der mit
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endgiiltigen Entscheidungen verbunden ist, verringert wird. Ebenso wird durch
den ,,Versuch, Entscheidungen durch ritualisierte Aufgabendurchfiihrung aus
dem Wege zu gehen™ (ebd., S. 194), die Verantwortungslast fir den Einzelnen
reduziert. Die Richtlinien und Guidelines in Folge von Ungliicken kénnen ver-
standen werden als solche ,ritualisierte[n] Aufgabendurchfiihrung[en]“ (ebd., S.
194). Nach Jacques (1956) hingt die erlebte berufliche Verantwortung allein
vom Handeln nach eigenem Ermessen (,,exercising discretion®, S. §83.) ab. Inner-
halb des eigenen Ermessensspielraums sind Entscheidungen zu treffen, was zu
tun ist. Die damit verbundene Unsicherheit der Entscheidungen macht Angst in
Bezug auf das zu erwartende Ergebnis. Durch die Einfiihrung von Richtlinien
und Guidelines wird der Verantwortungsbereich und die Spanne des eigenen
Ermessen erheblich reduziert. Dadurch wird auch die Angst reduziert.

Folglich miissen die zunehmenden Kontrollstrategien und Errichtung von
spezialisierten Sicherheitsabteilungen (Arbeitssicherheit und —schutz) nach Un-
gliicken als MafBinahme der Organisationsmitglieder verstanden werden, mit der
sie das aus der Tatigkeit entstehende ,,spezifische Risiko* (Lohmer, 2000b, S.
22) und die resultierende Angst bewiltigen. Das Bediirfnis der Angstbewalti-
gung flihrt zur ,,Entwicklung sozial strukturierter Abwehrmechanismen, die als
Bestandteile der Struktur, der Kultur und der Funktionsmodalitit der Organisati-
on zutagetreten* (Menzies, 1974, S. 190). Die Angstabwehr Einzelner hat also
ihren Niederschlag in organisationalen Strukturen wie Kontrollmanahmen ge-
funden.

Die von Organisationen bereitgestellten Rollen reduzieren ebenfalls die
Angst der Organisationsmitglieder. Die Rollen ,.epitomize the minimization of
uncertainty and constitute the sought-after organizational shelter from the ex-
perience of anxiety (Diamond & Allcorn, 1985, S. 38). Die mit ihnen verbunde-
ne Vorhersagbarkeit wehrt damit also die Angst vor dem Unbekannten, Unvor-
hersehbaren ab. Denn die bereitgestellten Rollen strukturieren das Verhalten der
jeweiligen Trager. In Anlehnung an Dahrendorf (1977), der schon fiir einen
Werkmeister eine verstdndnisvolle Reaktion lediglich als ,,Kann-Erwartung® (S.
39) formuliert hat, kann die Rolle ihrem Trédger auch helfen, sich auf eine iiber-
geordnete Position zuriickzuziehen. Und von dieser Position erwartet man keine
emotionale Beteiligung. Dadurch entsteht Distanz zwischen den Topfithrungs-
kraften und den Mitarbeitern, die die Vorstandsentscheidungen ,,am eigenen
Leib* zu tragen haben. Diese Distanz ermdglicht es den Interviewten, sich an den
Folgen ihrer Entscheidungen fiir die Mitarbeiter nicht emotional zu beteiligen.
Zudem schiitzt die Distanz vor einem direkten Angriff der betroffenen Mitarbei-
ter. Die Rollen werden also dazu genutzt, um sich von dem emotional belasten-
den Kontakt mit den Organisationsmitgliedern fernzuhalten. Zugleich bieten sie
grofere Vorhersagbarkeit von eigenem Verhalten und dem der Anderen.
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Die wachsende berufliche Erfahrung geht mit gestiegenen Kompetenzen
einher. Zudem lernen die Betroffenen, ,alle kochen mit Wasser’. Die Bemiihun-
gen der Anderen als kundiger und leistungsfahiger zu erscheinen, werden da-
durch offensichtlich zugleich entkréftet. Die Masken auf der Biihne der Selbst-
darstellung (Goffman, 1959/2000) durch Impression Management sind in dem
Moment gefallen, indem ein Blick hinter die Selbstdarstellungsbemiihungen die
Anderen als Ebenbiirtige offenbart.

Bei Vorstinden einiger Gesellschaftsformen (AGs), die auch in dieser Un-
tersuchung vertreten waren, besteht eine relativ konkrete Abhéngigkeit von den
anderen Vorstdnden und vor allem dem Vorstandsvorsitzenden. Diese Vorstinde
werden fiir eine Zeit von bis zu fiinf Jahren durch den Aufsichtsrat gewahlt und
bestellt (Potthoff et al., 2003, S. 386 ff). Die Entscheidung des Aufsichtsrats wird
sicherlich auch durch die Arbeitskontakte mit den anderen Vorstandsmitgliedern
und dem Vorstandsvorsitzende beeinflusst. Diese Tatsache belegt die Relevanz
der positiven Selbstdarstellung.

Der Aufstieg in Organisationen héngt von vielen unkontrollierbaren Bedin-
gungen ab. ,,Getting ahead in an organization is uncertain and risky” (Baum,
1992, 224). Zudem bedingt der Aufstieg die Durchsetzung gegen Konkurrenten
auf den Karrierepfaden. ,,Rivals may do whatever they can to eliminate one an-
other” (ebd.). In diesem unsicheren Umfeld ermdglicht die Existenz eines Fiir-
sprechers die Fantasie, vor den Kdmpfen auf den Karrierepfaden geschiitzt zu
sein, wie auch, dass die Organisation ein sicherer Ort sei (ebd., S. 227). Somit
dient die Erschaffung und Aufrechterhaltung eines organisationalen Netzwerkes
letztlich der Abwehr von Angst vor Unsicherheit in doppeltem Sinne. Zum einen
scheint das Netzwerk vor Ungewissheit zu schiitzen. Zum anderen ermdglicht es
scheinbar den Schutz vor Gefahren, also ein Schutz vor Unsicherheit im Sinne
eines Mangels an Sicherheit.

Die Existenz eigener Interessen auflerhalb der Rolle beugt der Verschmel-
zung der Person mit der Rolle vor. Dieser Angst verstirkende Faktor wird in
Kapitel 8.5.2 beschrieben.

8.5 Verstirkende und reduzierende Faktoren
In der Analyse zeigten sich neben Angst reduzierenden und verstiarkenden Fakto-

ren auch Faktoren, die je nach Auspragung Angst zu verstirken oder zu reduzie-
ren vermogen.
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8.5.1 Allgemeine Wirtschaftslage

Die allgemeine wirtschaftliche Lage kann je nach Ausprigung Angste verstirken
oder reduzieren.

Also nicht nur, dass es bei einem selbst irgendwie schlecht 14uft, sondern dass man
sagt, vielleicht eine wirtschaftliche Lage von auflen, Auftragslage was auch immer
und wir miissen irgendwie mal alle den Giirtel enger schnallen, dann kommen dann
natiirlich solche Sorgen noch massiver (Bach, 102).

Denn durch eine Verschlechterung der allgemeinen wirtschaftlichen Lage sieht
sich auch die Organisation mehr Schwierigkeiten gegeniiber, ihr Fortbestehen zu
sichern. Dies wirkt auch auf die Organisationsmitglieder und verstdrkt deren
Angst (Kaufmann, 74).

Die Lage am Arbeitsmarkt, also die Moglichkeiten im Falle eines Aus-
scheidens eine neue Position zu finden, ist auch fiir Inhaber von Topmanage-
mentpositionen relevant.

Ja, wenn jetzt ne Pleite kommt, kriegst du noch 3 Monate Geld vom, vom Arbeits-
amt, Insolvenzausfallgeld. Und dann ist Schluss und dann musst du in 3 Monaten
was anderes haben, ansonsten kannst du in ernsthafte Probleme kommen. Und der
Arbeitsmarkt war zu der Zeit auch nicht so brillant (Kaufmann, 36)

Ist die allgemeine wirtschaftliche Lage angespannt, miissen viele Unternehmen
ihre Aktivitdten stirker auf das eigene Fortbestehen fokussieren. Solche Zeiten
sind traditionell durch einen Abschwung auf dem Arbeitsmarkt gekennzeichnet,
dessen Folgen auch fiir die Interviewten relevant werden kdnnen. Wenn eine
Position ausgelaufen ist oder das Ausscheiden vor Auslauf stattgefunden hat,
sehen sich die Betroffenen der Situation gegeniiber, dass sie sich um eine neue
Position bemiihen miissen.

Ich fing hier an, das war die, die Phase, wo ich nen Interims-Vertrag von 6 Monaten
hatte, und das nach nem Jahr Suchen (Jung, 85)

Prosperitét erleichtert die Suche nach neuen Betitigungsfeldern, da die Unter-
nehmen in diesen Zeiten vermehrt Personal suchen. Diese giinstige Lage auf dem
Arbeitsmarkt reduziert die Angste der Betroffenen, da die Verfiigbarkeit von
Alternativen sie bei Positionsausfall in der Sicherheit wiegt, zeitnah eine An-
schlussposition finden zu konnen. In Zeiten des wirtschaftlichen Abschwungs
sind auch Topfithrungspositionen rarer. Daher miissen sich manche mit Inte-
rimspositionen, also Ubergangsvorstandspositionen, begniigen.
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Es mir nicht gelungen ist, auf dem gleichen Level wieder einzusteigen, und da hatte
ich als ne rollback Position das Thema Interimsmanagement fiir mich entdeckt
(Winter, 10)

Auch wenn es teilweise gegenteilig dargestellt wird (,fiir mich entdeckt’), sind
Interimspositionen weniger angesehen als reguldre Vorstandsposten. Zum einen
konnen aufgrund der Zeitbegrenzung® keine langfristigen Projekte verfolgt wer-
den, es kann keine ,Vision’ (Winter, 174) verfolgt werden. Die Betroffenen sind
jedoch daran interessiert, ihr Unternehmen mafgeblich und nachhaltig zu beein-
flussen und zu pragen. Zudem ist die Identifikation mit einem Unternehmen, in
dem man absehbar nur voriibergehend beschéftigt ist, geringer.

In einer Interimsposition machen Sie einen Job und Sie gehdren auch nicht so dazu
(Winter, 147).

Diese Identifikation ist den Betroffenen offensichtlich wichtig. Bei einer Inte-
rimsposition sind die Mdglichkeiten der Identifikation begrenzt.

Wenn weder eine reguldre, noch eine Interimsposition gefunden werden
kann, miissen die Betroffenen diec Annahme einer Position auf einer geringeren
Hierarchiestufe akzeptieren.

Da hab ich schon geschluckt, ehrlich gesagt, weil das nicht sozusagen meiner Fiih-
rungsdimension entsprochen hat. Aber da das Projekt interessant war und weil es
auch darum ging, einen Job zu machen, statt zuhause zu sitzen, habe ich ja gesagt
(Winter, 10).

Um also beschiftigt zu sein und den Lebensstandard zu wahren, miissen dann
Positionen angenommen werden, die unter dem Niveau sind, auf der sich die
vorherige befand. Sich dieser Notwendigkeit zu fiigen, bedeutet einen harten
Einschnitt, wie die Formulierung ,da hab ich schon geschluckt’ zu erkennen gibt.
Um das AusmaR der Hérte der Lage nicht zu deutlich werden zu lassen, hebt der
Interviewte heraus, dass es sich dabei um ein interessantes Projekt handelte.
Diese direkte Betonung verdeutlicht, wie schwer die Annahme einer Position auf
geringerem Niveau ist. Zugleich ist die beschonigende Qualitét der Formulierung
Ausdruck einer Selbstdarstellungsstrategie (Impression Management, vgl. Kap.
8.1.5.5), mit der der eigene Eindruck beim Gegeniiber (also der Interviewerin)
kontrolliert werden soll.

22 Die Dauer von Interimsvorstandspositionen betrigt zumeist ein Jahr.
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Die Organisationsmitglieder, die den Entlassungswelle der schlechten Zei-
ten trotzen konnen, sehen sich einem Konkurrenzkampf mit Gleichrangigen
ausgesetzt.

Das Bedugen ist mehr so wie wir mit Kollegen auch miteinander umgehen. Zu tiber-
legen, ich mein, muss man ganz klar sagen, wir kimpfen um wenige Jobs (Unger,
78).

Innerhalb des Unternehmens 16sen der wirtschaftliche Abschwung und die fol-
genden Umstrukturierungen und Entlassungen bei den verbleibenden Organisati-
onsmitgliedern Misstrauen und Konkurrenzkampf aus.

Die dargestellten Folgen, durch die sich die schlechte allgemeine Wirt-
schaftslage in den Unternechmen niederschlagt, verstarken die Angst der Betrof-
fenen. Denn dadurch wird die Fragilitdt ihrer Positionen deutlicher und direkter
spiirbar. Zeiten wirtschaftlichen Aufschwungs oder Booms sind mit der Wahr-
nehmung verbunden, dass das eigene Arbeitsverhiltnis weniger bedroht ist bzw.
im Falle eines Wegfalls der Position zeitnah eine gleichwertige Alternative ge-
funden werden kann. Insofern kann die wirtschaftliche Lage je nach ihrer Aus-
prigung bestehende Angste reduzieren oder verstirken.

8.5.1.1  Wegfall des Orientierungsrahmens

Die Bemithungen um das Fortbestehen der Organisation, die besonders in Zeiten
wirtschaftlichen Abschwungs in den Vordergrund treten, verstirken die Angst
der Organisationsmitglieder auch auf eine weitere Art und Weise.

Durch die notwenigen Um- und Restrukturierungen verlieren die Mitarbei-
ter einen Orientierungsrahmen, denn sie fithren zwangslaufig auch zu Verinde-
rungen der Relevanzen im Unternehmen. Und diese werden folglich fiir die Mit-
arbeiter zunehmend undurchschaubar.

Jeder neue Chef wird erst einmal die Organisation dndern. Das ist einfach so. Natiir-
lich ist die Frage, werde ich mit diesem neuen Leiter, mit diesem neuen Chef zu-
rechtkommen? Was wird meine eigene Rolle sein? Ich mochte in diesem Hay
Grading System einen Sprung machen. Kann ich das bei dem Neuen machen? Diese
Sachen gehen einem natiirlich durch den Kopf und schaffen Unsicherheiten (Uhl,
131)

Die Relevanzstrukturen, die den Mitarbeitern in stabilen wirtschaftlichen Zeiten
als Orientierung dienten, erweisen sich durch die Umstrukturierung der Organi-
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sation als obsolet. Denn es ist unklar, ob die bisherigen Orientierungspunkte
iiberdauernd Bestand haben.

Dies kann sich einerseits auf die eigene Karriere (,Hay Grading System
das Verhéltnis zum neuen Vorgesetzten oder auch die Qualitdt der eigenen Ar-
beit bezichen.

23
)

Es ist unheimlich schwierig [geworden] zu zeigen, ob man jetzt gute Arbeit macht
oder nicht. Weil wir sowieso Leute {ibrig haben, egal ob die gut sind oder nicht. Das
gibt ein ganz komisches Miteinander (Unger, 34).

In den bisherigen Orientierungsrahmen galt die Qualitdt der eigenen Arbeit als
Merkmal, mit dem man sich fiir weitere Positionen empfehlen konnte. Auch die
Schaffung von unternehmensinternen Netzwerken dient der Bekanntmachung
der eigenen Person, um sich so fiir etwaige Beforderungen zu empfehlen.

Sie miissen die Verbindungen immer wieder neu definieren. Und da ist das grof3e
Problem, dass viele tierische Angst davor haben, das zu tun. Diese Herausforderung
anzunehmen, auf die Leute zuzugehen, mit denen zu reden und zu sagen ich kann
das und das, wenn da ne addquat was sein sollte, ich wiirde das tun. Das Problem ist,
dass ... leider immer wieder Fiithrungskréfte bei den Nachbesetzungen ... hinter sich
gucken, in ihre eigene Organisation. Und nie ... da mal jemand anderes mit rein
[nehmen]. (Allmeier, 16).

Im alten Orientierungsgefiige erscheint somit die eigene Zukunft im Unterneh-
men berechenbarer und kontrollierbarer. Durch den Unternehmensumbau erwei-
sen sich diese Orientierungspunkte als hinfallig.

Es ist nicht mehr nachzuvollziehen in diesem Unternechmen was gute Arbeit ist (Un-
ger, 84).

Die Organisationsmitglieder bleiben orientierungslos zuriick. Die Aufstiegswege
werden durch die Umstrukturierungen intransparenter. Dies erzeugt bei den
Organisationsmitgliedern Unsicherheiten und fiihrt zu einer Verstirkung von
Angsten, die gefundene Rolle zu verlieren.

23 Die ,,Hay Evaluation Method* (University of Waterloo (0.J.)) ist ein Verfahren zur Positions-
bewertung, deren sich Unternehmen im Rahmen der Personalentwicklung bedienen.



174 8 Ergebnisse

8.5.2 |, Verschmelzung’ mit der Rolle

Die Identifikation mit einer Position und der damit zusammenhéngenden Rolle
kann verschieden starke Ausmalle annchmen. Entsprechend unterschiedlich ist
auch die Wirkung auf die Angst der Betroffenen. Bei einer starken Identifikation
verschmilzt der Positionsinhaber mit der Rolle. Wenn in dieser Konstellation das
Unternehmen, das die Position und die Rolle bereitstellt, nicht mehr weiter exis-
tieren kann, bedeutet das auch den Untergang der Person.

Nennen wir das mal, wie Rolle und Individuum verschmelzen, wie sie eigentlich so
miteinander verbunden sind, in dem Druck, der da ist, dass sie gar nicht mehr in der
Lage sind, das Eine von dem Anderen zu trennen ... dass mit dem Untergang oder
mit dem befiirchteten Untergang der Gesellschaft auch die eigene Person mit unter-
geht (Hoffmann, 24).

Denn im Falle einer ,Verschmelzung’ von Rolle und Person definiert sich die
Person durch die Position. Insofern ist eine starke Verschmelzung mit der Rolle
mittelbar auch ein Angst verstarkender Faktor. Denn nicht die Verschmelzung
selbst, sondern die Folgen derselben, also die Aufgabe der eigenen Individualitét,
16st bei Gefahrdung der Rolle Angst aus.

Die Konsequenzen aus einer Verschmelzung werden dann besonders auffal-
lig, wenn die Position aufgegeben wird oder starken Verdnderungen unterliegt.

Ich hatte dann irgendwann nichts mehr zu tun. Ich hab drei Monate keine Arbeit ge-
habt. Und da hab ich festgestellt, da kann ich nicht mit umgehen ... weil man dann
auch nicht mehr weifl wohin mit sich selber (Unger, 40)... da fehlt irgendwas, was
im Leben groBen Stellenwert hatte, wo man, wo ich dann iiberlebe, was mache ich
jetzt eigentlich? Was mache ich mit mir, was mache ich mit meinem Leben, wo will
ich jetzt eigentlich hin, wenn der Job nicht mehr da ist? (ebd., 62).

Wenn also die Person mit der Position eins geworden ist, wird das Leben durch
die Position ausgefiillt. Fallt diese weg oder ist das Arbeitspensum gering, bleibt
die Person hilflos zuriick. Bei einer geringeren Identifikation mit der Position (0)
ist dies nicht der Fall.

Die Formulierung ,Was mache ich mit mir, was mache ich mit meinem Le-
ben?’ verweist auf die starke Strukturierungs- und Orientierungsfunktion, die die
Arbeit in einem Leben iibernehmen kann. Arbeit verleiht nicht nur eine Tages-
und Wochenstruktur, sie strukturiert auch das gesellschaftliche Leben.

Dass ich da [im Ruhestand] nicht mehr die Wirkung habe, die ich heute habe. Ich
habe gar nicht mehr so viele Menschen um mich. Da {iberlege ich, was mache ich
dann? Ich versuche es mir immer vorzustellen, was machst du dann eigentlich? Und
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dann frage ich mich, warum hast du eigentlich nicht dich vorbereitet auf den Ruhe-
stand? Weil ich das Wort Ruhestand eigentlich hasse. Und dann tiberlege ich mir ir-
gendwas. Was konnte ich machen? (Conradi, 102).

Durch die Einnahme einer bestimmten Position nimmt die Person auch die damit
verbundenen Assoziationen ein, die letztlich durch den gesellschaftlichen Status
repriasentiert werden. Die Position eines Vorstands wird in der westlichen Ge-
sellschaft, in der diese Untersuchung angesiedelt ist, positiv bewertet und ist
hoch angesehen. Folglich werden Positionsinhaber u.a. zu gesellschaftlichen
Anlédssen eingeladen und verfligen liber eine gesteigerte sexuelle Attraktivitat
(,man wird, wird angehimmelt. Es ist einfach so, Sie sind sexy’, Winter, 57; vgl.
Kap. 8.7.4.1). Diese Attraktivitdt kann auch mit durch die von den Betroffenen
empfundene Macht bedingt sein. Denn die Verschmelzung mit der Rolle geht
zugleich auch mit einer Illusion von Unersetzbarkeit einher.

Und ich habe damals nicht denken konnen, dass diese Firma auch ohne mich funkti-
onieren wiirde. Ich war damals auch in meiner eigenen Wahrnehmung als jemand,
der musste das machen (Hoffmann, 122).

Denn wer unersetzbar ist, verfligt iiber viel Macht. Und Macht macht attraktiv.
Diesem Sog, den die Illusion der Unersetzbarkeit auslost, konnen Personen
leichter widerstehen, wenn sie nicht oder nur wenig mit ihrer Rolle verschmol-
zen sind.

8.5.3 Lebensalter und das Vorhandensein finanzieller Ressourcen

Auch das Lebensalter und damit vor allem die dabei iiblicherweise begleitenden
Lebensumstinde wie das Vorhandensein finanzieller Ressourcen konnen Angste
verstirken oder hemmen. In jiingeren Jahren sehen sich die Interviewten mit dem
Aufbau der Karriere, eventuell einem Eigenheimbau und der Versorgung der
zumeist noch jungen Kinder gegeniiber verantwortlich.

Da waren die Kinder noch im Studium und da ist man selber wahrscheinlich auch
noch, ich weif} nicht, ich denke, das hat was mit der Familie zu tun. Vielleicht mit
dem Alter, da macht man sich wahrscheinlich mehr Gedanken (Heinz, 116).

Diese Verantwortlichkeiten verlieren ihre Wirkungskraft mit gestiegenem Le-
bensalter (,Ich hab’s Kreuz frei’, Allmeier, 16). Denn ein entsprechender Le-
bensstandard ist fiir alle Familienmitglieder erreicht worden.
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Man hat ein Alter erreicht und die Familie ist gesund, alle sind versorgt (Heinz,
104).

Auch die grofiten Karriereschritte wurden bewiltigt.

Jetzt ist das natiirlich bei mir etwas einfacher. Weil ich jetzt davon ausgehe, ich hab
ne Karriere hinter mir. Ich erwarte keinen, ich will kein Vorstand kann ich nicht
mehr werden, Konzernvorstand (Allmeier, 14).

Zudem konnten die Interviewpartner finanzielle Riicklagen bilden, sodass sie
selbst im Falle eines Verdienstausfalls nicht dazu gezwungen sind, auf ihren
Lebensstandard zu verzichten.

Also, bei mir war das so, ich hab auch schon bei Firma B gut verdient, ja. Und hab
nicht alles verprasst. Sagen wir mal so, also finanziell kénnten wir vier Jahre so le-
ben, auch jetzt noch, ohne dass was in die Kasse reinkommen miisste. (Winter, 59).

Insofern wirkt das zunehmende Lebensalter und die finanziellen Ressourcen als
Puffer gegen Angst. Dies gilt allerdings nur unter der Voraussetzung, dass die
»Schritte die sich der Betroffene vorgenommen hatte, erreicht wurden.

Das hohere Lebensalter und der Wegfall der finanziellen Verpflichtungen,
da diese getilgt wurden, werden in den Interviews als Freiheitsgewinn beschrie-
ben.

Das schafft dann auch, wenn man so will, die Freiheit, die man braucht. Auch viel-
leicht hier und da mutige Entscheidungen zu treffen ... und das hat was mit der Er-
fahrung zu tun, das hat auch was mit dem Lebensalter zu tun. Insofern denke ich
auch, dass viele, die liber 50 sind, so ab 55, dass das der Personenkreis ist, der am
meisten bewegen kann. Weil, die haben nichts mehr zu befiirchten (Heinz 108-110)

Diese Entlastung von Verantwortlichkeiten bietet den Interviewten dementspre-
chend einen Bewegungsspielraum, iiber den sie in jlingeren Jahren nicht verflig-
ten.

8.5.4 Unternehmensgrofie

Die GrofBe des Unternehmens kann, je nach Auspriagung, Angst verstarkend oder
reduzierend wirken. Bei kleinen und mittelstindigen Unternehmen koénnen
schneller Personalengpésse entstehen, die die Fertigstellung von Projekten be-
hindern konnen (Kaufmann, 36). Im Falle von Fachkréftemangel konnen grofere
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Unternehmen sich durch reichhaltigere Zusatzleistungen zum Gehalt fiir potenzi-
elle Bewerber attraktiv machen. Kleinere Unternehmen verfiigen nur in sehr
eingeschranktem MaBe iiber derartige Moglichkeiten (Kaufmann, 36). Da die
Unternehmen und die in ihr tdtigen Topfithrungskrifte auf Fachkrifte angewie-
sen sind, die die Arbeitsaufgaben ausfiihren, kann ein Fachkriftemangel die
Angst um den Fortbestand des Unternehmens verstirken.

8.5.5 Vertrauen/ Misstrauen als Arbeitsgrundlage
Das Arbeitsklima unter Topfiihrungskriften ist nicht von Vertrauen gepragt.

Im Vorstand ist es so, dass da eigentlich das Thema Kollegialitét nicht das vorherr-
schende ist (Winter, 39).

Das Freundschaftsnetzwerk ist klein. Die Gruppe der Neider ist grofler (Conradi,
40).

Vielmehr ist Konkurrenz das bestimmende Prinzip.

Da geht es da drum, aufs Schwarze Peter Spiel. Es gibt 1000 Griinde warum ein Un-
ternehmen Probleme hat, ja. Und wer sorgt nun am meisten dafiir. Und da muss man
aufpassen, dass man beim Schwarze Peter Spiel nicht auf dem Schwarzen Peter sit-
zen bleibt (Winter, 39)

In so einem groflen Unternehmen ist viel mit Macht und Spielereien verbunden.
Uberall, in jedem Unternehmen ist das so. Wenn man sich auf ein groBes Unterneh-
men einldsst, muss man sich auf diese Spielchen einlassen ... Jeder spielt hier seine
Spiele ... Jeder, der hier in Managementpositionen kommt, muss das machen. Weil,
es ist hier nicht alles geregelt. Man hat zwar ein Organigramm, aber es ist nicht ganz
klar, was verbirgt sich eigentlich hinter einer Rolle, einer Aufgabe. Also versucht
man doch, seine eigene Rolle so zu gestalten, wie es einem gefallt. Meistens ver-
sucht man, die Rolle irgendwie auszudehnen. Da sto3t man dann eben einen Kon-
flikt mit einem Partner. Da will man sich dann durchsetzen (Uhl, 115-118).

Die Interviewten stellen das Verhéltnis zu den Gleichrangigen als ,Spiel’ dar.
Diese Wahl der Formulierung kann hier wiederum verstanden werden als Ver-
such, die Tatsache zu verschleiern, dass die Konkurrenz unter den Fithrungskraf-
ten Krieg ist (vgl. Kap. 8.2.6). In diesem Konkurrenzkampf um den eigenen
Vorteil wird auch zu unlauteren Mittel gegriffen.

Und dann nutzt man das schon aus ... wenn jemand um Rat fragt ... [wird daraus
abgeleitet, er] hat mich um Rat gefragt, der sitzt in der Scheifle (Conradi, 133).
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In der Folge versuchen die Interviewten, eine Distanz zu Gleichrangigen aufzu-
bauen.

Das muss man wissen und somit auch immer Distanz halten. Ich habe keinen geduzt
aus unserer Truppe. Ich habe auch engere Beziehungen, die ich als junger Sachbear-
beiter gepflegt hatte, spiter zur Vermeidung von Interessenkonflikten, etwas abge-
kiihlt. (Eich, 91)

Waihrend der Zeit bin ich nicht in so einem Kollegenkegelclub. Das hab ich immer
gemieden, ich hab auch immer klar getrennt. Klar, privat und Dienst. Bei uns Zu-
hause war nie ein Kollege, ich war auch nie bei einem Kollegen im Haus. Ich hab
das immer klar getrennt (Eich, 147).

Diese Distanzierungsstrategie, deren Ziel es ist, sich vor Angriffen zu schiitzen,
verstéirkt jedoch gleichzeitig die Misstrauenskultur. Somit leiden die Betroffenen
einerseits unter dem ihnen entgegengebrachten Misstrauen. Andererseits sind Sie
zugleich aber auch selbst an der Erzeugung einer Misstrauensatmosphére mit
beteiligt, ohne sich dieser Tatsache bewusst zu sein.

Weiterhin ist eine Fehlerkultur, in der das Begehen von Fehlern verpont ist,
ein Bestandteil einer durch Misstrauen gepragten Arbeitsatmosphére.

Man mochte erst mal sein Gesicht wahren und Fehler zuzugeben, ist, glaube ich, ei-
ne nicht allzu starke Personlichkeitseigenschaft im Management. Es gibt auch Kol-
legen, die haben, glaube ich, noch nie in ihrem Leben Fehler zugegeben (Heppner,
40).

Im Falle bevorstehender Entlassungen weifl das organisationale Umfeld vor dem
Betroffenen iiber die geplanten Verdnderungen und lisst ihn dies auch spiiren
gesprochen.

Andere reden iiber dich schon, sagen na ja, der ist ja sowieso rausgeschmissen oder
weg oder was auch immer ... Das war aber auch eine Situation wo Du iiber ne Wo-
che oder 14 Tage auch selbst den Hebel nicht mehr in der Hand hattest. Wo Du dann
irgendwie so einem Fluss ausgeliefert bist und die Dinge werden an dich herange-
tragen, z.B. xu machst irgendwas und reagiert keiner mehr (Allmeier, 26-28).

Denn es ist nix schlimmer, wenn Sie plotzlich, Sie sind immer mitten drin und dann
keine Telefonate mehr, nichts mehr (Winter, 61).

Die einzelnen Vorstinde kommunizieren untercinander. Dies geschiecht auch
tiber Unternechmensgrenzen hinweg. Dies ist nicht zuletzt dadurch begriindet,
dass die Anzahl der Unternechmensleitungen begrenzt ist und Vorstandspositio-
nen zudem zeitlich begrenzt sind. So wechseln die Stelleninhaber immer wieder
die Unternechmen. Im Falle eines problematischen Ausscheidens aus einer Positi-
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on bleiben die Informationen nicht innerhalb des Unternehmens, sondern werden
auch dariiber hinaus weiter getragen.

Und man will es auch nicht auf nen Konflikt [ankommen lassen] ..., weil das ist ne
Never-Ending-Story. Und man versaut sich damit auch den Ruf am Arbeitsmarkt.
(Jung, 44)

Folglich kann ein Konflikt mit dem eigenen Unternehmen auch die weiteren
Karriereschritte beeinflussen. Bei einer Neuberufung in den Vorstand kénnen
solche Informationen eine negative Wirkkraft fiir die Betroffenen entfalten. Die-
se Konstellation verstiarkt die Versagenséngste der Interviewten. Wenn ein Ver-
sagen nicht nur die aktuelle, sondern moglicherweise die weiteren Positionen
gefdhrdet, sind die Betroffenen naturgemal bestrebt, ein Versagen zu vermeiden.
Demzufolge ist Versagen Angst besetzt, weil die Konsequenzen schwerwiegend
und langwierig sein konnen.

Die Arbeitsatmosphire, wie sie von den Interviewpartnern geschildert ist,
ist gekennzeichnet von einem hohen Maf3 an Konkurrenz und Fehlerintoleranz.
Diese durch Misstrauen gepréigte Arbeitsatmosphére verstirkt die Angst der
Betroffenen, denn dadurch wird ihnen bewusst, dass sie ganz auf sich allein
gestellt sind und von Feinden umgeben sind.

Im Gegenzug dazu berichten Interviewpartner auch von durch Vertrauen
geprigten Arbeitsatmosphéren.

(Unternehmensname) hat ja auch dieses Gefiihl, dass man sich noch als Familie
fiihlt. Das wurde gepflegt und kommt [mir] ... auch sehr zugegen. Das will man ja.
(Uhl, 89).

In einer vertrauensvollen Atmosphére miissen die Betroffenen nicht auf der Hut
sein, miissen nicht befiirchten, ,verraten’ (Conradi, 133) zu werden. Sie kdnnen
sich 6ffnen und ihre Gefiihle zeigen.

Ich kann generell mit meinen engen Mitarbeitern {iber meine Gefiihle reden. Das ist
ein wesentlicher Bestandteil meines Lebens mit meinen ... Mitarbeitern. Ich sag de-
nen genauso, wenn ich keine Lust habe oder wenn ich die Schnauze voll habe, wie
ich, wie dass ich irgendwas gut finde. Ich finde das ist ein ganz wesentlicher Punkt
in der Zusammenarbeit und in dem Augenblick sind sie nicht meine Mitarbeiter,
sondern sie sind meine, meine wichtigsten Kollegen. Und das schétzen alle und das
wurde noch nie missbraucht (Jung, 65).

Indem die Gefahr des Vertrauensbruchs hier gebannt ist (oder zu sein scheint),
werden die Angste der Betroffenen reduziert.
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8.5.6 Fazit verstirkende und reduzierende Faktoren

In Abhéngigkeit der wirtschaftlichen Lage bieten Organisationen fiir ihre Mit-
glieder Orientierung und Stabilitdt oder sie nehmen sie. In Zeiten des wirtschaft-
lichen Abschwungs sehen sich Organisationen mit der Notwendigkeit konfron-
tiert, verstirkt MaBinahmen zu ergreifen, die ihren Forbestand sichern. Diese
Mafnahmen zeigen sich als Angst verstirkender Faktor. Denn Strukturen, die
Organisationsmitglieder in der Vergangenheit als Orientierung fiir ihre Karriere
nutzen konnten, erweisen sich als obsolet. ,,Zunechmend mehr Beschiftigte [sind]
einer beschleunigten Dynamisierung und Ausdiinnung von Orientierung geben-
den Strukturen ausgesetzt™ (Haubl & Vo8, 2009, S. 7). Dies fiihrt zu einer Ver-
unsicherung der Betroffenen und verstarkt dadurch ihre Angst (Kets de Vries,
1998). ,,The loss of stable structures also stimulates great anxiety* (Krantz, 1995,
[6]). In wirtschaftlich stabilen Zeiten vermindern die Stabilitdt und Orientierung,
die organisationale Positionen und Rollen bieten, die Angste der Organisations-
mitglieder.

Eine Verschmelzung mit der Rolle hat fiir die Betroffenen positive wie ne-
gative Konsequenzen. Da die Rolle positiv bewertet wird, betrifft diese positive
Bewertung im Falle einer Verschmelzung auch die Person der Betroffenen di-
rekt. Sie werden als méchtig und attraktiv wahrgenommen.

Erwerbsarbeit ist zum einen das Mittel, durch das die meisten Menschen ihren Le-
bensunterhalt verdienen; zum anderen zwingt sie bestimmte Kategorien der Erfah-
rung auf. Sie gibt dem Tag eine Zeitstruktur, sie erweitert die soziale Bezichungen
iiber Familie und Nachbarschaft hinaus und bindet die Menschen in die Ziele und
Leistungen der Gemeinschaft ein ..., sie weist uns soziale Status zu und klért die per-
sonliche Identitdt (Jahoda, 1983, S. 136).

Die Position verleiht den Betroffenen Struktur, Sinn und Bedeutung fiir ihr Le-
ben. So kann der Aufstieg in der Hierarchie dazu genutzt werden, um der eige-
nen Hilflosigkeit (,Was mache ich mit mir, was mache ich mit meinem Leben’,
Unger, 62). zu entflichen. Die Position mag auch dabei helfen, mit der Angst vor
der eigenen Endlichkeit umzugehen. ,,Organizations exist, in large measure, to
provide frameworks of meaning for their participants in the face of the fact that
human beings cannot provide a ground of self-confident action from within their
finite selves™ (Schwartz, 1985, S. 40; vgl. auch Levine, 2001).

Der Verlust von Sinn und Bedeutung wird besonders im Falle eines Ar-
beitsplatzverlustes deutlich. Arbeitslosigkeit ist z.B. bei den Betroffenen dann
besonders folgenreich fiir die psychische Gesundheit, wenn sie mit ihrer Position
verschmolzen sind bzw. eine starke Arbeits- und Berufsorientierung (Jackson,
Stafford, Banks & Warr, 1983) zeigen. Diese Folgen driicken sich in einem ver-
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mehrten Auftreten von ,,Depressivitit und Bitterkeit™ (Frese, 1994, S. 210) aus.
Auch fiir Personen, die unfreiwillig in Ruhestand gehen, werden negative ge-
sundheitliche Folgen berichtet (Crowley, 1986). Personen, die mit ihrer Position
verschmolzen sind, bewerten den Ruhestand nicht positiv (s. obiges Zitat Conra-
di, 102). ,,Ich bin erst 65 Jahre alt und im Ruhestand. Dabei ist die Arbeit mein
Gott, mein Jesus. Ohne Arbeit kann ich nicht leben. Arbeit ist wie Wasser fiir
mich. Wenn ich nicht trinke, sterbe ich* (J. Lopez im Interview mit Wiek, Wiek,
20006, S. 97). Denn wenn die Position die Identitét einer Person konstituiert und
bestimmt, bleibt im Falle eines Wegfalls der Position kein identitétsbegriindende
Basis erhalten.

Das organisationale Rollenangebot kann also genutzt werden, um Angsten,
die aus der eigenen Hilflosigkeit erwachsen, zumindest scheinbar zu entfliechen.
Der Preis dafiir ist jedoch der Verlust der eigenen Unabhéngigkeit und Freiheit
(Bauer, 2005b, S. 98). Und bei einem Wegfall der Position sind die Betroffenen
wieder damit konfrontiert.

Mit den Positionen, die Organisationen ihren Mitgliedern bieten, bieten sie
ihnen demgemadB gleichzeitig auch ein Mittel zur Identitdtsbildung. In Zeitungen,
wissenschaftlicher wie praktischer Fithrungsliteratur und nicht zuletzt in Lehr-
gingen (MBA), die Fithrungskréfte ausbilden, werden Fiihrungsideale vermittelt.
Der Fithrungsdiskurs und die darin vermittelten Fiihrungsideale konnen das
Ausmal} einer Verherrlichung annehmen (Svenningsson & Larsson, 2006).
,There are intrinsic elements of gratification, self-worth, self-esteem and self-
value connected to the leader image” (ebd. S. 217). Diese Fithrungsideale beein-
flussen die Identitétsbildung der Positionstrager von Topmanagementpositionen.
»Specific leadership ideals, promoted by organizations as carrier opportunities

.. can fuel identity work” (ebd. S. 207). Wenn die Fiihrungsideale in das indi-
viduelle Ichideal eingehen, konnen sie eine sehr starke emotionale Kraft ausiiben
und zwar ,,a form of seduction, building on fantasies of gratification connected to
a certain ... role” (ebd. S. 207).

Die Betroffenen konstruieren also mit dem von positiven Attributen durch-
wirkten Fithrungsideal ihre Identitdt und werden der Last enthoben, sich Sinn
und Bedeutung in ihrem Leben zu personlich zu erarbeiten. Die Kehrseite besteht
darin, dass die Positionen einen verfiihrerischen Sog zu Uberidentifikation bie-
ten. Die Inanspruchnahme aller Privilegien und Gratifikationen sind derart
selbstwertdienlich, dass Individuen sie im UbermaB fiir sich beanspruchen und
schlieBlich Rolle und Person miteinander verschwimmen bzw. verschmelzen.
Wenn die Betroffenen diesem Sog nichts entgegensetzen, werden sie bei Positi-
onsaufgabe ihrer Identitdt verlustig.

In Abhingigkeit vom Lebensalter ist eine mehr oder weniger grof3e finanzi-
elle Absicherung vorhanden, die vor der Angst um die Existenzsicherung schiit-
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zen kann. Zudem sichert dies auch den Erhalt der Versorgerrolle, die ein Teil der
Identitdt der Betroffenen ist. Dieser Zusammenhang trifft auch auf die Unter-
nehmensgrofe zu. GroBere Unternehmen scheinen weniger schnell vom Unter-
gang betroffen zu sein. Insofern scheinen auch die eigene Position und die damit
verbundene Rolle sicherer.

,,In God we trust, all others pay cash* (Williams & Coughlin, 1993).
,Vertrauen ist unverzichtbar, ohne es wiren soziale Bezichungen wie Systeme
weder denkbar noch lebensfahig™ (Sievers, 2004, S.31). Insofern mutet der Zu-
sammenhang von Vertrauen und Angst keineswegs befremdlich an. Vertrauen
als Arbeitsgrundlage ist einerseits risikobehaftet, denn ,,Vertrauen ist eine riskan-
te Vorleistung; wer Vertrauen schenkt(!), setzt darauf, dass implizite (relationale,
interpretierte) Vertrage — die nirgendwo schriftlich fixiert sind — tatsdchlich auch
eingehalten werden* (Neuberger, 2002, S. 725, Hervorh. d. Autors). Zum ande-
ren vermag es auch die Berechenbarkeit der Anderen zu erhéhen. ,,Vertrauen soll
die Vorhersagbarkeit des Verhaltens des Vertrauensempfanger steigern: Miss-
trauensbeziehungen sind weniger vorhersehbar und leichter aufkiindbar* (Neu-
berger, 2006, S. 12, Hervorh. d. Autors). Dies fiihrt fiir die Betroffenen zu einer
erhohten erlebten Sicherheit (Vollmer, Clases & Wehner, 2006, S. 178). Eine
vertrauensvolle Arbeitsatmosphire kann Angste also reduzieren, wihrend eine
Misstrauenskultur Angste verstirkt.

8.6 Copingstrategien

Um die zuvor dargestellten Angste zu bewiltigen, wenden die Interviewpartner
verschiedene Copingstrategien an. Diese lassen sich grob in drei Bereiche eintei-
len**. Bei den intraindividuellen Copingstrategien (0) wird versucht, die Angst
vornehmlich aus sich selbst heraus und ohne Hinzuziehung Anderer zu bewalti-
gen. Die relationale Copingstrategien (0) sind Strategien, die auf Andere bezogen
sind. Bei den organisationalen Copingstrategien (0) werden organisationale
Strukturen genutzt, um die eigenen Angste zu bewiltigen.

8.6.1 Individuelle Copingstrategien

In der Analyse der Interviews zeigt sich, dass die Interviewpartner handlungsbe-
zogene Strategien anwenden, um prospektiv das Auftreten von Situationen zu

24  Diese Einteilung ist in ihrer Natur eine kiinstliche und dient ausschlieBlich Darstellungszwe-
cken. Die Grenzen zwischen den einzelnen Bereichen sind flieBend.
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vermeiden, die fiir sie mit Angst assoziiert sind. Ein Mittel dazu ist die Schaf-
fung von Strukturen”, die fiir die Interviewpartner das AusmaB an zu tragender
Verantwortung reduziert.

Die Firma lduft komplett auf Guthaben, ich brauch gar keine Kredite, also insofern
habe ich auch keine externen Leute, die mir in irgend einer Art und Weise da reinre-
den konnen und ... [da] denke ich, dass ich damit ganz gut mit umgehen kann ...
das ist auch der Grund, weshalb ich insofern nicht mehr, ich sage mal zwar Vorstand
einer Kapitalgesellschaft bin, aber das hat rein praktische Griinde, aber eben nicht
mehr 500 Mitarbeiter habe und GrofBprojekte realisiere eben nicht mehr Hamster im
Rad bin, sondern das ich jetzt eben das mache, was mir Spall macht (Hoffmann, 75).

Verminderte finanzielle Verantwortlichkeit durch kleinere Projekte und weniger
Mitarbeiter oder die Vermeidung privater Kredite wie sie zur Errichtung eines
Eigenheims (Mangold, 132) erforderlich sind, sollen das Ausmal reduzieren, in
dem sich die Interviewten finanziell verpflichten. Bei der Schilderung dieser
Strategien stehen hedonistische Aspekte im Vordergrund (,was mir Spal}
macht’), die Funktion dieser Handlung ist jedoch auf eine Gestaltung von Situa-
tionen ausgerichtet, in denen ein geringes Ausmaf} von Angst entsteht, dessen
Bewiltigung fiir die Betroffenen leistbar erscheint.

Ebenso wie die Schaffung von Strukturen ist auch die Vorbereitung eine
prospektive Bewiltigungsstrategie. Die Interviewten sehen sich herausfordern-
den Situationen gegeniiber. Dies kann beispielsweise im Zusammenhang mit der
Ubernahme eines neuen Arbeitsgebietes oder der Konfrontation mit unberechen-
baren Gegeniibern (Jung, 113) stehen. Um eine Situation zu vermeiden, in denen
sie sich selbst der Situation ausgeliefert erfahren bzw. fiir die Anderen als solche
erfahrbar werden, wenden die Interviewten intensive Vorbereitung als Strategie
an.

Du musst du da rein wiihlen. Also ich hatte immer, nen hohen Druck auf mir selbst
in der Anfangsphase schnell zu lernen, schnell zu erfassen und die wichtigsten The-
men oder die Eckpunkte rauszufinden, um den Job machen zu konnen ... Irgendwo
zu sitzen und der erzdhlt dir irgendwas und du verstehst nix, kriegst dann noch ne
Frage, tut mir leid, muss ich mitnehmen oder irgendwie. Das kann ich grad gar nicht
leiden (Allmeier, 22).

25  Die Interviewten nutzen hier teilweise organisationale Strukturen, um ihre Angste zu bewilti-
gen. Diese Strategien werden aber nicht als den organisationalen Copingstrategien zugehorig
verstanden, denn die Betroffenen erschaffen die Strukturen selbst. Im Unterschied dazu beste-
hen die organisationalen Strukturen, die im Sinne organisationaler Copingstrategien genutzt
werden, bereits und sind von den Betroffenen unabhéngig.
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Der Nutzen dieser Strategie besteht in der Tatsache, dass die Interviewpartner
sich in schwierigen Situationen als aktiv erleben und sich nicht ausgeliefert fiih-
len. Denn eine agierende Position stimmt mit dem Bestandteil der Rolle iiberein,
der die Kontrollhoheit iiber die Situation innehat.

Auf der zeitlichen Ebene entgegengesetzt zu den prospektiven Coping-
strategien sind die ,Reboot-Losungen’ (Jung, 50). Diese Strategien werden retro-
spektiv, also reaktiv, angewandt, um die entstandenen emotionalen Belastungen,
zu denen vor allem Angste vor dem Unbekannten gehoren, zu reduzieren. Damit
soll ein ausgeglicheneres emotionales Ausgangsniveau wieder hergestellt und die
Kontrolle iiber sich selbst und die eigenen Emotionen wieder erlangt werden.

Letztendlich sprechen Sie mit sich selber und dann miissen Sie wissen ... wo Sie Th-
re Stérke her holen und wo Sie Thre Reboot-Losungen haben ...Reboot, das heifit...
wenn es einem schlecht geht irgendwie, holt man sich selber an den Haaren aus dem
beriihmten Bach oder wie man’s auch immer nennen mag (Jung, 50-52)

Als handlungsbezogene Copingstrategien lassen sich auch Maflnahmen finden,
die als Konformismus bezeichnet werden konnen.

Es gab ein Projekt, letztes Jahr, das war, meine ich, mit das beste Projekt, das wir
bewertet haben. Das ist von allen hier abgelehnt worden ... Die Fiihrungskrifte, die
Vorstiande sind, miissen im Endeffekt sowieso entscheiden. Also was niitzt es, wenn
ich eine andere Meinung habe als ein Vorstandsmitglied und dann offen sage? Das
ist doch blod. Nachher entscheidet der doch und lehnt es doch ab. Das will ich ja
nicht, ich will ja noch langfristiger hier arbeiten (Uhl, 46).

Dabei wird die offene Konfrontation mit Anderen gescheut und eher eine kon-
forme Haltung an den Tag gelegt.

Nicht immer iiberall so in den Konflikt, wie andere das tun wiirden ... sich selber
zuriicknehmen. Also ich muss nicht immer im Mittelpunkt stehen (Uhl, 79).

Durch diese Strategie soll die Angst vor einer negativen Bewertung durch Ande-
re gelindert werden. Zudem hat diese Bewiltigungsstrategie die Konsequenz,
dass damit der Arbeitplatz gesichert werden soll.

Mitunter erweisen sich Copingstrategien, die auf die Wahrung der Kontrolle
ausgerichtet sind, nicht immer als voll wirksam. Dann kann es zu einem unkon-
trollierten Ausbruch von Emotionen in Form von Wutgedanken kommen.

Und ich hab mir dann halt nur gedacht, Du Arschloch (Allmeier, 28)26.

26  Das Zitat bezieht sich auf eine Situation, in der der Betroffene von einem Anderen in eine fiir
ihn bedrohlich Situation gebracht wurde.
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Oder die Angste sind derart iiberwiltigender Natur, dass deren Bewiltigung
scheitert. Der Kontrollverlust wird erlebt und die Angst findet ihren Nieder-
schlag in korperlichen Reaktionen, die bis zu Symptomen einer Panikattacke
(Dilling & Schulte-Markwort, 2010) reichen kénnen.

Ich war vollig machtlos in dem Moment, ich habe das als v6llig machtlos empfun-
den und ich konnte nichts mehr an dieser Situation dndern, es gab nichts mehr zu
tun. Also ich habe korperliche, in dem Moment kdrperliche Gefiihle gekriegt, wie
mir platzt gleich der Kopf, ich hatte wirklich dieses Gefiihl, du kriegst gleich einen
Schlag, also es war {ibelst, ich musste hier raus, musste raus, musste laufen, das Ge-
fiihl gehab, ich fing an zu hyperventilieren teilweise, es war ganz extrem korperliche
eh, eh, hab ich noch nie erlebt, noch nie erlebt und habe mich da als sehr schwach
empfunden, als sehr unfdhig, ungeniigend auch fiir den Moment (Rott, 87).

Dieses Versagen der Bewiltigung geht einher mit dem Gefiihl, ,ungeniigend’ zu
sein, also der Rolle einer Fithrungskraft, zu deren Bestandteil auch die Kontroll-
hoheit iiber die Situationen und sich selbst gehort, nicht zu entsprechen.

Neben den eher handlungsbezogenen Copingstrategien zeigen sich in den
Interviews auch kognitive Copingstrategien. Bei dieser Form von kognitiven
Bewiltigungsstrategien lésst sich in einem Kontinuum aufspannen. Der eine Pol
ist durch die Nichtbenennung von Angst gekennzeichnet. Hier wird versucht,
eine Beschiftigung und Auseinandersetzung mit der Angst, wie sie beispielswei-
se bei bevorstehenden beruflichen Verdnderungen auftreten, zu vermeiden.

Ich weigere mich, das als neuen Lebensabschnitt anzusehen, sondern es ist ein
Ubergang in eine andere Phase und ich weiB auch gar nicht, was ich da machen
werde. Ich werde aber wieder gefragt, was machste denn, hast du schon was vor?
Sag ich nee ... ich weil} nicht, worauf ich mich vorbereiten soll (Conradi, 66).

Und dann frage ich mich, warum hast du eigentlich nicht dich vorbereitet auf den
Ruhestand?! Weil ich das Wort Ruhestand eigentlich hasse (Conradi, 102).

Eine vollstindige Ausblendung gelingt jedoch nicht, da die Thematik in den
Traumen, wo die bewusste Kontrolle ausgesetzt ist, wiederkehrt (Conradi, 60).

In diesem Zusammenhang sei noch angemerkt, dass alle interviewten Ruhesténd-
ler, die im Alter zwischen 57-67 Jahre waren, noch weiterhin freiberuflich arbei-
ten. Dies konnte auch eine Strategie sein, sich nicht mit der verdnderten Lebens-
situation und dem damit verbundenen Verlust der Rolle auseinanderzusetzen.
Welche anderen Faktoren hier eine Rolle spielen, kann aufgrund der vorliegen-
den Daten nicht abschlieBend beantwortet werden. Da dieser Punkt auch kein
Hauptinteresse der vorliegenden Untersuchung ist, wurde er nicht weiter ver-
folgt.



186 8 Ergebnisse

Dennoch Erwihnung finden muss die Copingstrategie der Negierung von
Angst. Die betroffenen Topfiihrungskrifte sagten zu, fiir ein Interview zum
Thema Angst zur Verfligung zu stehen. In den Interviews finden sich zahlreiche
Aussagen, die betonen, dass die Betroffenen selbst keine Angst haben.

So richtig Angst kann ich jetzt eigentlich nicht sagen (Kaufmann, 28).

Nee, im Job Angst? Gar nichts mehr! Uberhaupt nichts mehr. Weil, warum? (Man-
gold, 104?).

Ich hab kein Problem damit, iiber Angst nachzudenken. Aber im Geschift, hab ich
nicht soviel (Unger, 52).

Natiirlich kannte ich Angstgefiihle nicht. (Walter, 34).

Eine Variante dieser Bewéltigung durch Negierung ist die Thematisierung der
Angst Anderer. Dabei betonen die Betroffenen, dass sie selbst keine Angst ver-
spiiren, aber erleben, dass Andere dieses Gefiihl haben.

Da gibt es also zwei Moglichkeiten. Das ist dann auch typbedingt. ... Dann ist die
Frage, wie gehe ich mit der Angst um? Das heifit, wie wirkt Angst auf mich? Wie
ich es beobachtet habe, gibt es eigentlich zwei Gruppen ... die Fluchtleute und die
anderen ... Ich bin nicht gefliichtet ... Und so hab ich dann einzelne Sachen ge-
macht und sodann tiberzeugt... (Eich, 12-16).

Durch die Thematisierung der Angst Anderer kdnnen die Betroffenen der Auf-
forderung des Interviews folgen, scheinbar ohne dabei viel von sich selbst preis-
geben zu miissen. Zugleich ist die Beschiftigung mit der Angst Anderer eine
Form, ein emotionales Thema auf sachlicher Ebene zu behandeln.

Das wir eigentlich ganz interessant, dass mal auseinander zu bréseln, welche Eigen-
schaft miissen...welche gemeinsamen Eigenschaften miissen die Ereignisse haben,
die Angst auslosen? Ich glaub, das wir interessant (Eich, 31).

Die Strategie, emotionale Inhalte sachlich dazustellen, wenden die Interviewten
nicht nur im Hinblick auf Andere an.

Ich versuche mich natiirlich moglichst emotional, ehm, da heraus zu halten, eh, ver-
suche, ehm, [in Konfliktsituationen] beide Seiten zu verstehen. Auch meine eigene
Seite. Wenn ich z.B. emotional vielleicht auch Schwierigkeiten habe mit dem einen
oder anderen ... ich versuche moglichst eine neutrale Position einzunehmen, versu-
che, meine eigenen Emotionen zu begriinden, auch, ehm, ehm, eine, eine Kehrseite
zu betrachten (Jockmann, 153).
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Aus dem Bestreben heraus, die Kontrolle zu bewahren, wird also versucht, die
offensichtlich unkontrollierbaren Gefiihle mittels Rationalitit zu ordnen. Dabei
wird deutlich, dass die Nichtbeherrschung von Emotionen offensichtlich negativ
bewertet wird (,emotional ist jeder’, Heppner, 38; s.a. Kap. 8.1). Denn mangeln-
de Emotionskontrolle wird mit verringerter Leistungsfahigkeit assoziiert. Wer
seine Emotionen unter Kontrolle hat, besondert sich dadurch und zeigt sich als
angemessen leistungsfahig und —bereit (s. obiges Zitat; ,Ich bin nicht gefliichtet
... Und so hab ich dann einzelne Sachen gemacht und sodann iiberzeugt!’, Eich,
14).

Neben der Negierung von Angst, die mit einer verdnderten Realitdtswahr-
nehmung verbunden ist, sind die Umdeutung oder Bagatellisierung der Situation
als kognitive Bewiltigungsstrategien zu benennen.

Also ich will jetzt nicht irgendwas euphemistisch darstellen oder so was. Aber ich
iiberleg jetzt, Angst (*4*) Ich hab immer gedacht, das Risiko ist fiir die Unterneh-
men grofer als fiir mich (Winter, 39).

So wird beispielsweise die eigene Verantwortlichkeit mit der vermeintlich groBe-
ren Verantwortlichkeit der Organisation in Relation gesetzt oder die Situation als
,Spiel’ (Winter, 39) umgedeutet. Dadurch wird Brisanz der Situation verharm-
lost.

Ich habe mal gelesen, dass es im Leben zwei Hauptstresssituationen gebe, die erste
sei eine Ehescheidung und die zweite sei die Ubernahme einer hoheren Position, das
wiirde jeweils einen, sagen wir, Existenzstress auslosen. Das habe ich so nie so emp-
funden, sondern ich habe mich immer darauf gefreut und gedacht, ,,so, das ist pri-
ma!“ (Eich, 10).

Die Formulierung ,das ist ja prima’ erscheint im Zusammenhang mit einer be-
vorstehenden beruflichen Verdnderung, die mehr Verantwortung impliziert,
unangemessen. Denn sie blendet mogliche Schwierigkeiten und Unsicherheiten
und die damit verbundenen Angstgefiihle, von denen andere Interviewpartner
berichten, komplett aus. Mit der Copingstrategie der Umdeutung der Situation
geht also ebenfalls eine Reduzierung der Realititswahrnehmung bzw. -an-
erkennung einher.
Mitunter greifen mehrere Copingstrategien auch ineinander.

Das passiert ja wie in vielen Unternehmen tagtéglich ... Das ist nicht immer schon,
aber ja so ist das dann ... Und dann muss man sich einfach, dann, dann, dann muss
man es realistisch rangehen ... Und es gibt Leute, die da sehr realistisch mit umge-
hen, und sagen, ok, das ist eben ein Job auf Zeit und ich bin hier von, von, von, von
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wessen Gnaden auch immer tdtig. Und wenn die Gnaden mal nicht mehr da sind,
dann ist es eben zu Ende. Und dann muss man eben weitersehen, dass man klar
kommt. Ist nichts Ungewohnliches (Kaufmann, 94).

So werden beispielsweise Inhalte rational (,sachlich’) behandelt und deren Bri-
sanz anschlieBend verharmlost (,ist nichts Ungewdhnliches”).

Sind die zuvor genannten Copingstrategien oftmals durch Verdnderung der
Realitaitswahrnehmung bestimmt, ist der andere Pol der Bewéltigungsstrategien
die aktive und bewusste Auseinandersetzung mit den Angst auslosenden Situati-
onen. Dies wird beispielsweise im Zusammenhang mit einer bevorstehenden
beruflichen Verdnderung berichtet.

Ich mdchte mich jetzt nicht bis 69 totarbeiten ... sondern meine Frau und ich haben
schon noch sehr viele Ideen, was wir miteinander machen konnen. Und da freu ich
mich richtig drauf. (Jung, 207).

Diese Strategie beinhaltet das Entwerfen von Planen und Vorhaben, die verwirk-
licht werden wollen. Die Voraussetzung fiir diese Strategic ist, dass die Ver-
schmelzung von Individuum und Rolle nicht vollstdndig stattgefunden hat und
dass die Betroffenen bereit sind, sich den Gefiihlen zu stellen. Wird diese
Copingstrategie erfolgreich angewandt, fiihrt sie dazu, dass die Angst, die mit
dem Rollenverlust verbunden ist, geringer ausfallt. Zugleich ist die Anerkennung
der Realitdt hier weniger verzerrt, als dies bei einer Umdeutung der Fall ist.

Die aktive Auseinandersetzung kann auch einen hohen Grad an Bewusstheit
von Angsten bedeuten.

Also ja, fiir mich wire Automatismus und Bewusstsein von Angsten und das Umge-
hen damit schon eine Verbindung, die da ist. Und ein qualitativ anderes Ergebnis,
als wir eben mit actio und reactio beschrieben haben (Hoffmann, 176).

Durch die bewusste Wahrnehmung und Anerkennung der Angste bleiben die
Angste zwar bestehen. Der Betreffende ist sich ihrer jedoch bewusst und kann
von uniiberlegten Handlungen (,reactio’) Abstand nehmen, sondern aus sich
heraus proaktiv (,actio’) handeln.

Der Austausch mit Anderen wird von den Interviewten ebenfalls als
Copingstrategie genutzt. Allerdings wird nicht mit Unternehmensmitgliedern
{iber die eigenen Angste gesprochen.

Haben Sie sich da mit jemandem driiber [die Angst] ausgetauscht? (GH)
Schwer. Schwer. Weil, ganz ehrlich, das sind ja alles coole Sdue, ne. Die sind ja, die
sind ja so cool. Die haben keine Angst (Mangold, 103-104)
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Uber die Angste spricht man selten. Es gibt Leute, die tun das. Aber meistens ver-
sucht man ja recht cool zu sein. (lacht) Aber bewegen tut das jeden (Uhl, 137).

In dem von Konkurrenz geprigten Umfeld entspricht das Zugeben von Angst
dem das Zugeben einer Schwiche und birgt damit das Risiko, das dies von An-
deren ausgenutzt wird. Daher werden unternehmensintern Angste nur gegeniiber
vertrauten Mitarbeitern (Jung) oder friiheren Mitarbeitern (Winter), nicht aber
Gleichrangigen thematisiert. Die Tiefe dieser Gespriache scheint dabei jedoch
oberflachlicher Natur zu sein.

Allein mal angerufen, wie gehts und so (Winter, 61).

Demgegeniiber ist die Thematisierung von Angsten im privaten Umfeld durch-
aus moglich. Dabei wird die unterstiitzende Rolle der Familie besonders hervor-
gehoben (Jung, Winter, Jockmann, Rott, Conradi). Denn in dem familidren Um-
feld finden die Betroffenen die Reflexionsflichen und den emotionalen Riick-
halt, den sie in den Unternehmen nicht finden.

Was hat der Karl Valentin gesagt? Ist es erstmal mitgeteilt, ist die Krankheit halb
geheilt. Das heift, Sie miissen driiber reden kdnnen (Winter, 61).

Die Thematisierung der eigenen Gefiihle in einem vertrauensvollen Umfeld hilft
also auch bei deren Bewiltigung.

Als weitere Copingstrategie sind kognitive Copingstrategien zu benennen,
in denen auf die Relevanz anderer Werte hingewiesen wird. Hier betonen die
Betroffenen, dass ihnen andere Werte jenseits der Arbeit wichtiger sind, als die
Arbeit selbst.

Meine Freundin, die hat nen Problem mit der Leber, da mach ich mir dann lieber
Sorgen drum. Weil da lohnt es sich auch drum sorgen ... "Ich liebe meine Arbeit",
wiirde ich nie sagen. Mir macht sie Spal3, aber lieben? Nee! (Mangold, 133).

Das konnen einerseits soziale Beziehungen sein oder eine religiose Beziehung.

Ich bin sehr stak gldubig ...Und deswegen habe ich ihn permanent bei mir. Und das,
wenn man dieses hat und richtig dieses verinnerlicht hat, dann hat man ne Moglich-
keit, mit solchen Situationen fertig zu werden (Jung, 58).

Der Bezug auf andere, sozial oder religios vermittelte Werte wird als relativie-
rend und Halt gebend beschrieben. Durch die Gegeniiberstellung von Arbeits-
und Krankheitssituationen wird die Brisanz der Arbeitssituation relativiert und
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geschmilert. Zudem bieten religiose Kontexte andere Bezugssysteme, die dem
Leben Wert und Sinn vermitteln. Auch damit wird die Relevanz der Arbeit ver-
ringert. Und somit ebenfalls die damit verbundene Angst.

8.6.1.1  Fazit individuelle Copingstrategien

Eine Steigerung der Anstrengung zur Bewiltigung groferer (neuer) Arbeitsmen-
gen wird als ,reaktive Anpassungssteigerung® (Diiker, 1963, zitiert nach
Semmer et al., 2010, S. 339) bezeichnet. Durch diesen ,.kompensatorischen Vor-
gang im Leistungsverhalten* (Rohloff & Gollwitzer, 1999, S. 305) soll auch bei
erschwerten Leistungsanforderungen, wie die Interviewten sie bei der Ubernah-
me neuer Aufgaben schildern, gute Leistungen erzielt werden.

Im Gegensatz zu dieser Form des ,,active coping™ (Frankenhaeuser, 1986,
zitiert nach Semmer et al., 2010, S. 339) kann die Nichtbenennung von Angst
individuell als Abwehrmechanismus oder als eine Form von ,,emotion-focused
coping® (Lazarus, 1999, S. 114) verstanden werden. Bei dieser Verleugnung
wird das Gefiihl wahrgenommen, aber nicht eingestanden. Als Folge geht der
affektive Stellenwert™ (Konig, 2007, S. 39) des Gefiihls verloren. Gleiches gilt
fiir die Thematisierung der Angst Anderer, die als Intellektualisierung verstanden
werden muss. Diese Abwehrform zeichnet sich durch ,,niichtern-sachlich spre-
chen, wo ein Affektausdruck zu erwarten ware* (Woller & Kruse, 2010, S. 212)
aus. Wie bei den zuvor genannten Mechanismen ist es auch bei der Umdeutung
das Ziel, den Affekt zu isolieren und die Angst dadurch fiir die Betroffenen er-
tragbarer zu machen.

Ein Versagen (Rott) der Copingstrategie fiihrt dazu, dass die Aufmerksam-
keit dem -eigenen Versagen zugewandt wird. Somit stehen dann eher
,aufgenirrelevante Kognitionen ... und ... aversive Emotionen (Semmer et al.,
2010, S. 344) im Vordergrund.

Jenseits der individuumszentrierten Perspektive muss jedoch beachtet wer-
den, dass Gefiihle nur im sozialen Kontext verstanden werden konnen. ,,Emo-
tions cannot be fully understood outside of their social context (Fineman,
1993c, S. 10). Dies gilt auch fiir Gefiihle der Angst. ,,Untrennbar mit dem
Angstgefiihl verbunden ist ... der kulturelle Stellenwert von Angst, der "Angst-
diskurs", der angibt, wann und wovor man Angst haben kann, darf und soll
(Tiling, 2008, Abs. 20, Hervorh. d. Autors). Ausgehend von der Annahme, dass
Sprache neben ihrer rein beschreibenden Funktion auch eine ,,Wirklichkeit und
Wabhrheit stiftende soziale Praxis® (Sieben, 2007, S. 60) ist, muss zum Verstind-
nis des Ausdrucks und der Bewiltigung von Angst auch die soziale Einbettung
betrachtet werden.
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.Angste [werden] vorzugsweise tabuisiert. Das gilt insbesondere fiir den
beruflichen Bereich* (Brehm, 2001, S. 209, Hervorh. d. Autorin). Vor ebendie-
sem Hintergrund, dass Gefiihle, ,,allemal ,,negative®, ... in der Welt des Business
traditionell nichts zu suchen® (Freimuth & Zirkler, 1999, S. 230, Hervorh. der
Autoren) haben und ,,the pejorative view of emotion apperars to be most valid ...
in the realm of very strong emotions, particularly upleasant ones like anxiety,
anger, and disgust” (Ashforth & Kreiner, 2002, S. 216), kann die Nichtthemati-
sierung von Angst auch als eine psychosozial geformte Bewiltigungsstrategie
verstanden werden. Wie in Kapitel 8.1 dargestellt wird Angst nicht explizit be-
nannt, sondern Begriffe wie Stress, Druck etc. dafiir verwandt. Gleiches berich-
ten auch Greif & Kurtz (1999b, S. 41). ,,The feeling labels we use, and the logics
we apply, will necessarily be cultural or subcultural. We would expect emotion-
thoughts to mirror the value and language system to which the individual be-
longs* (Fineman, 1993c, S. 16). Es ist also davon auszugehen, dass die Betroffe-
nen eine organisationale Sozialisation durchlaufen haben, die sie dazu veranlasst
hat, ihre Angste in genau dieser Form zu bewiltigen. So werden Emotionen in
Organisationen beispielsweise umgeformt, um einen direkten Ausdruck zu un-
terbinden. ,,Reframing refers to attempts to recast an undesirable emotion or
reason for its occurrence and thereby legitimate and perhaps even co-opt the
emotion for organizational purposes® (Ashforth & Kreiner, 2002, S. 218). Diese
Umdeutung, Verleugnung oder Verwendung anderer Begrifflichkeiten impliziert
ein hohes Mal} an Selbstkontrolle. ,,Manager [sind] hochgeiibte Selbstkontrolleu-
re ihrer eigenen Unsicherheits- und Angstgefiihle* (Greif & Kurtz, 1999, 43).
Diese Anforderung zur Angstunterdriickung mittels Selbstkontrolle entsteht aus
den Rollenerwartungen (ebd.) an die Manager. ,,.Der Blick des Anderen ist der
Tode meiner Mdoglichkeiten™ (Sartre, 1962; zitiert nach Ortmann, 1999, S. 77-
78). Durch die Rollenerwartungen an die Topfiihrungskrifte wird also deren
Angstbewiltigung dergestalt gesteuert, dass ein direkter Ausdruck von Angst
verhindert wird. Denn dies entspricht nicht der rationalen Fiihrungskraft, die
iber ihren Emotionen steht. Derjenige, der sich von seinen Emotionen kontrol-
lieren ldsst, wird als weniger leistungsfahig eingestuft. Da das Auftreten von
Emotionen unvermeidbar ist, muss eine Form gefunden werden, diese im Rah-
men organisationaler Erwartungen zu bewidltigen. Dem ungeschriebenen organi-
sationalen Erwartungen folgend, werden sie durch die Betonung von Rationalitét
bewiltigt. ,,A common means of reframing emotion is to express it in the guise
of rationality* (Ashforth & Humphrey 1995, S. 108).
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8.6.2 Relationale Copingstrategien

Neben den individuellen Copingstrategien beschreiben die Interviewten ver-
schiedene auf Andere bezogene Copingstrategien. Dazu zahlt der Aufbau eines
bestimmten ,Image’ (Uhl, 63) von sich selbst.

Damit es mir gut geht ... Kleider machen Leute. Ich wiirde mich nicht vor Biankern
in einem grob rautierten Sakko stellen, sondern da trage ich dann schon nen blauen
Anzug, nen weilles Hemd, einen dezenten Schlips und gute Schuhe und versuche
ausgeschlafen raus zu gehen. Weil das, das ist nun mal nen wesentlicher Bestandteil
in dem, was man so macht, wenn es richtig hart wird. Man guckt sich den gegeniiber
schon an. Und, wenn der andere miide aussieht, dann freue ich mich schon, wenn es
ernst wird (Jung, 99).

Das Bild, das die Betroffenen bei ihrem Gegeniiber zu erzeugen suchen, ka-
schiert ihre tatséchliche Emotion, bei der es sich bei der geschilderten um Angst
handelt. Diese wird vor dem Gegeniiber verheimlicht und ein von dem direkten
Emotionsausdruck differierendes Bild dargestellt. Der Zweck dieser Mimikry ist
es, bei dem Gegeniiber einen Eindruck von Selbstsicherheit und Souverinitit zu
erzeugen. Durch die Erzeugung eines solchen ,Image’ soll erreicht werden, dem
Gegeniiber weniger Angriffsflache zu bieten.

Neben der Erzeugung eines bestimmten Images beim Gegeniliber wenden
die Interviewten verschiedene Strategien an, die ebenfalls abzielen, die Kontrolle
iiber Andere zu erlangen, respektive aufrecht zu erhalten. Dies kann sich im
Fiihren eines Protokolls iiber die einzelnen Mitarbeiter dufern.

In einem Projekt ... hab ich liber alle Menschen, denen ich so begegnet bin, sozusa-
gen aufgeschrieben wie ich die wahrgenommen habe, was vielleicht auch Marotten
sind. Was das fiir Charaktere sind. Um mir irgendwo so ein soziales Gefiige, so ein
Netz gemalt habe, um dann einfachen Leute auch mit ihren Motivationen zu verste-
hen. Und das dann auch irgendwo zu nutzen (Winter, 45).

Oder Ratgeberliteratur wird herangezogen (Uhl, 75), um mittels des dort vorge-
stellten Personlichkeitsmodells das ,soziale Gefiige’ (s.0.) fiir sich verstehbarer
und vorhersehbarer zu machen. Das Ziel dieser Art von Copingstrategien ist es,
die Kontrolle iiber die Situation und die Anderen zu behalten.

Das schlimmste, was einem passieren kann ist, wenn man die actio verliert, ent-
scheidend ist, dass ein Mensch seine actio behdlt ... Sich zu ergeben und mit sich
machen zu lassen, ist etwas das ich in meinem Leben auch vermeide. (Hoffmann,
180).
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Ob dadurch die Kontrolle tatsdchlich erreicht wird, ist zweitrangig. Es geht um
das Gefiihl, die Kontrolle zu haben. Dass es sich bei der Einschitzung, die Kon-
trolle zu haben, um eine Illusion handeln kann, wird mitunter erkannt.

Bitte, man weil} Gott sei dank nie, was man gerade nicht weil3, aber dariiber nachzu-
denken, dass da etwas sein kann, was man nicht weill und das zuzulassen ist schon
ein grofler Unterschied und das finde ich einfach wichtig (Hoffmann, 180).

Ob nun die Kontrolle durch die Copingstrategien tatséchlich erhoht wird, oder ob
es sich um die Illusion von Kontrolle handelt, ist fiir die Wirkmacht der Strategie
irrelevant. Denn zur Bewiltigung der Angst reicht es, sich in dem Gefiihl zu
wihnen, selbst aktiv und kontrollierend auf die Situation einwirken zu kénnen
(Winter, 26; Jockmann, 158; Heinz, 134; Allmeier, 26).

8.6.2.1  Fazit relationale Copingstrategien

In einem Kontext, in dem Angst als Schwiéche interpretiert wird, sind die Fiih-
rungskrifte bemiiht, ihre Angst zu verbergen und stattdessen Selbstsicherheit
und Souverénitit darzustellen, eben ,recht cool zu sein’ (Uhl, 137). Eine erwarte-
te oder tatsdchliche (negative) Bewertung, in diesem Fall ist das die Bewertung
schwach und ausgeliefert sein, ist der Kern sozialer Angst (Laux, 1993b, S. 121).
Um diese zu vermeiden, gilt es, einen moglichst positiven Eindruck bei den
Anderen zu hinterlassen. Dies schldgt sich in den Bemiihungen der Interviewten
nieder, ein bestimmtes Image von sich selbst aufzubauen und zu transportieren.

Im Sinne des Impression Managements kann es eine Strategie sein, die eigene
Angst zu verbergen. Denn diese ,,Angst vergrofert die Befiirchtung, den ange-
strebten Eindruck nicht vermitteln zu kdnnen* (Laux, 1993b, S. 130). Dies gilt
insbesondere dann, wenn ohnehin Zweifel bestehen, dass der gewiinschte Ein-
druck vermittelt werden kann (ebd.). Vor dem Hintergrund einer stark von Kon-
kurrenz gepriagten Arbeitsatmosphére der Interviewpartner kann das Verbergen
von Angst also auch als eine Strategie des Impression Managements verstanden
werden. Bei den Vorstandskollegen soll nicht der Eindruck entstehen, dass die
Person Threm Posten nicht gewachsen ist. Es wird befiirchtet, dass dies zu einer
negativen Bewertung der eigenen Person wie auch deren rationaler Kompetenz
fiihrt. Versteht man Fiithrung als die Zuschreibung bestimmter Merkmale durch
die Gruppe an eine Person, wird die Relevanz der Erweckung eines kompetenten
Eindrucks offenkundig. Als Fiihrungskraft ist es eine erfolgreiche Strategie, die
Merkmale, durch die eine Gruppe einer Person Fiithrungsqualititen zuschreibt, zu
identifizieren und mdoglichst glaubhaft zu machen, sie zu verkdrpern (Mummen-
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dey, 1995, S. 196). Dies ist nicht nur auf die Gruppe der Gefiihrten reduziert,
sondern ist auch auf die Vorstandskollegen zu libertragen.

In diesem Zusammenhang sind Impression Management, Emotionsarbeit
und soziale Normen keine konkurrierende Erkldrungsansitze, die sich gegensei-
tig ausschlieBen. Vielmehr kann das Verbergen von Angst und die Darstellung
von Gelassenheit (Emotionsarbeit) als Mittel genutzt werden, um den gewiinsch-
ten Eindruck der Gelassenheit und Kompetenz (Impression Management) bei
dem Gegeniiber zu erzeugen. Hinzu kommt, dass der Arbeitsalltag der Manager
sehr stark durch leistungsorientierte Situationen geprégt ist. Diese sind zudem
durch hohe Konkurrenz geprégt. In diesem Kontext ist nur die Erweckung eines
Eindruckes zutriglich, der fiir Starke und Leistungsféhigkeit spricht. ,,Fiihrungs-
personen haben dann besondere Chancen, Karriere zu machen, wenn sie es ver-
stehen, sich selbst so zu préasentieren, dass ihnen Fiihrungseigenschaften attri-
buiert werden (Fischer & Wiswede, 2009, S. 473). Im Sinne des Impression
Managements kann man das Nichtzeigen von Angst als assertive Strategie (ebd.)
verstehen, die darauf ausgerichtet ist, ldngerfristig giiltige, positive Reputation zu
erwerben. Dies sichert wiederum die eigene Position.

Vor diesem Hintergrund von Emotionsarbeit, Impression Management und
Leistungsorientierung kdnnen die Betroffenen der Angst keine positiven Aspekte
abgewinnen konnen. Dies zeigt sich in den Interviews auf der expliziten Ebene
dadurch, dass die positiven Aspekte erst nach Thematisierung durch die Inter-
viewerin zur Sprache kommen (vgl. Kap. 8.1).

Auf der individuellen Ebene kann auch das Selbst Adressat der Selbstdar-
stellung mittels Impression Management sein (Laux, 1993a, S. 52). Der Aufbau
eines Images einer selbstsicher und souverdn agierenden Person kann demnach
auch vor dem internen Adressaten als Strategie zur Selbstwerterhdohung (ebd., S.
58) verstanden werden. Diese Form der Emotionsbewéltigung, also emotionsbe-
zogenes bzw. palliatives Coping (Lazarus, 1991) bezieht sich in ihrer Intention
vorrangig auf die Selbstregulation, die als ,,fundamental human motive*
(Furnham, 2006, S. 357) verstanden wird und gehort damit zum intrapsychischen
Coping (Schwarzer, 2000, S. 29).

Das Verbergen der eigenen Zweifel und Versagensdngste und die Erzeu-
gung eines souverdnen Eindrucks haben aber auch noch einen anderen Effekt,
der auf die Betroffenen zuriickwirkt.

Schwichen zuzugeben, Fehler einzugestehen, Schwierigkeiten zu haben ... sich
ohnmichtig zu fithren — dies schickt sich nicht fiir ein Mitglied der Erfolgs-, Erleb-
nis-, Fun-, Risiko- und Karrieregesellschaft. Wer erfolgreich sein will, der kann sich
nicht damit begniigen, das negative Selbsterleben vor anderen und vor sich selbst zu
verstecken; vielmehr darf er es nicht mehr fithlen und seiner auch nicht mehr gewahr
sein (Funk, 2000, S. 20).
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Diese sozial geformte Bewiltigungsstrategie, mit Gefithlen des Zweifels und der
Versagensangst in einem durch Konkurrenz geprigten Arbeitsumfeld umzuge-
hen, wirkt also dergestalt auf die Betroffenen zuriick, dass sich die Empfindungs-
fahigkeit fiir diese Emotionen verringert (vgl. Kap. 5.3).

Die auf Erlangung oder Erhaltung von Kontrolle iiber sich und Andere aus-
gerichteten Strategien spiclen im Copinggeschehen eine zentrale Rolle. Aus einer
Situation, in der wenig wahrgenommene Kontrollmoglichkeiten bestehen, resul-
tiert Stress und die Person ,,will exhibit an emotion reaction® (Spector, 1998, S.
157; vgl. a. Ulich, 2005, S. 476 fiir die Relevanz der wahrgenommen Kontrolle
im Stressgeschehen). Wenn also die Wahrnehmung geringer Kontrolle eine
Emotion, und dabei handelt es sich zumeist um Angst, auslost, sind die
Copingintentionen auf Erhaltung oder Wiedererlangung von Kontrolle ausge-
richtet.

8.6.3 Organisationale Copingstrategien

Das ist deutlich bequemer, als wenn man immer alles fiir sich alleine entscheidet.
Wenn Sie, sagen wir mal, alleine sind ... ist der Grad der Verantwortung, den Sie
tragen fiir sich selbst, deutlich héher. Und dementsprechend sind Sie deutlich mehr
gezwungen auch im Unternehmen Entscheidungen zu treffen, als sofort und unmit-
telbar in ihr Portemonnaie geht und da kommt eben so eine monetire Komponente
dazu (Bach, 64).

Das vorangestellte Interviewzitat verdeutlicht exemplarisch, wie die Interviewten
bestehende”” organisationale Strukturen nutzen, um ihre Angst zu bewiltigen.
In organisationalen Zusammenhéangen, in denen die Verantwortung auf mehrere
verteilt ist, ist die Verantwortungslast fiir den Einzelnen damit reduziert und dies
wird von den Betroffenen auch so wahrgenommen. Sich diese Konstellation vor
Augen zu halten, nutzen die Interviewten, um ihre Angste zu bewiltigen.

In einer Schilderung der Verantwortungsweitergabe in einem anderen Un-
ternehmen wird dieser Mechanismus deutlich.

Damit entledigt sich der ja, der entledigt sich seiner Verantwortung, der gibt die ein-
fach dem Néchsten. Der sagt ich kann es jetzt nicht mehr machen, es ist jetzt was
anderes, das System schreibt vor das, das und das folgt und dann folgt das halt, mit
all den Konsequenzen, die da dran hédngen ... viel systemische Abgabe von Verant-
wortung (Hoffmann, 176).

27  vgl. Kap. 8.6.1 zur Erschaffung organisationaler Strukturen zu Copingzwecken.
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Durch vorhandene organisationale Strukturen (hier ,das System schreibt das
vor’) wird Verantwortung an das System abgetreten. Somit wird die Verantwor-
tungslast des Einzelnen reduziert und er ist durch die Vorgaben des Systems
zudem in seiner Entscheidungsverpflichtung entlastet.

Der Prozess, den ich gerade beschrieben habe ... Der ist beschrieben. Da gibt es bei
jeder einzelnen Aktivitit, wer macht was und wer ist fliir was verantwortlich (Uhl,
121).

Denn die organisationalen Prozeduren geben Entscheidungswege vor. Dadurch
ist die Vielzahl der moglichen Entscheidungen, die die Betroffenen treffen konn-
ten, deutlich reduziert. Die Verantwortung ist auf den gesamten vorab festgeleg-
ten Entscheidungsweg und alle involvierten Personen verteilt, was wiederum die
Verantwortung des Einzelnen reduziert. Dies ist als Copingstrategie der Betrof-
fenen zu verstehen. Denn eine Verminderung der Verantwortung und der Ent-
scheidungslast bedeutet auch eine Verminderung der damit assoziierten Angst.
Die Betroffenen machen sich also bestehende organisationale Strukturen zunut-
ze, um ihre Verantwortung und die daraus resultierende Angst zu reduzieren.

Die Feinanalyse des Interviewmaterials zeigt zudem, dass sich die Inter-
viewten auch auf weitere Art und Weise organisationaler Strukturen bedienen,
um Thre Angst zu bewiltigen. Sehr héufig sind Distanzierungsstrategien ver-
schiedener Art als Copingstrategien zu finden. Das bereits in Abschnitt 0 aufge-
flihrte Interviewzitat soll hier unter dem Blick der Distanzierungsstrategien un-
tersucht werden und wird daher nochmals angefiihrt.

Das ist was, wo Sie dann nachts nicht schlafen, vor allem wenn Sie Arbeitsdirektor,
Personal- und, und Finanzchef sind, weil es sagt Thnen ja keiner was richtig ist. Und
wenn Sie in den Vorstand gehen und den Vorschlag machen, dann stimmen Ihre
Vorstandskollegen zu. Und dann miissen Sie es ver..., vertreten. Und wenn drauf3en
die johlende und pfeifende Belegschaft steht und wir durchs Hintertiir, durch die
Hintertiir rein gefahren sind (Jung, 42).

Die Wahl der Formulierung ,johlende und pfeifende Belegschaft’ dient der Dis-
tanzierung von den einzelnen Betroffenen. Zum einen werden sie als anonyme
Menge (,Belegschaft”) dargestellt. Somit kann sich der Interviewte vom Schick-
sal des Einzelnen distanzieren. Sich mit dem Schicksal eines anonymen, verall-
gemeinerten Gegeniibers zu befassen, ist emotional weniger beriithrend, als der
Kontakt mit dem Einzelschicksal und dessen Spezifika. Eine Verstdarkung erfahrt
diese Strategie dadurch, dass hier die hierarchische Position in die Argumentati-
onsstrategie eingefithrt wird. Die Mitarbeiter werden nicht nur als anonymes
Ganzes, also deindividualisiert dargestellt, sie werden zudem auch abgewertet
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(,johlend’, vgl. Osterwinter & Auberle, 2007). Durch den abwiérts gerichteten,
despektierlichen Blick aus der Fiihrungs-, hier Machtposition auf den untergebe-
nen Pobel®™ kann sich der Sprecher so weit wie moglich von den Betroffenen
distanzieren. Von dem Schicksal von weit entfernten, deindividualisierten Un-
tergebenen lassen sich die Interviewten (emotional) weniger stark beriihren. So
kann verhindert werden, dass durch die Betroffenheit der Anderen Zweifel aus-
gelost werden an der eigenen Entscheidung und dass die Angst entsteht, die
falsche Entscheidung getroffen zu haben.

Hier wird also die hierarchische Position in der Organisation genutzt, um
sich Zweifel und Versagensangst nicht entstehen zu lassen.

Ein weiteres Beispiel fiir eine Distanzierungsstrategie unter Zuhilfenahme
organisationaler Strukturen ist der Verweis auf die Sekretérin. Die Interview-
partner beschreiben Situationen, in denen Andere diese Strategie ihnen gegen-
iiber genutzt haben. ODb sie selbst diese Strategie nutzen, ldsst sich aufgrund der
vorliegenden nicht bestimmen. Die Strategie kann beispiclsweise ihren Ausdruck
finden in der Formalisierung des Kontaktes unter Vorstandsmitgliedern.

Zu meinem Vorstandsvorsitzenden ... schneie ich rein ... unsere effizienteste Zeit
war, wenn wir abends vorm Nachhausegehen noch mal kurz beim anderen reinge-
schaut haben, da braucht man keine Vorstandssitzung mehr. Wir haben in ner viertel
Stunde alles das besprochen, was anlag ... und [in einem anderen Unternechmen] hab
ich ihn [den neuen Vorstandsvorsitzenden] gefragt: "Herr Professor X Y, wie halten
Sie das denn ... wenn man abends noch mal so reinschaut, wenn was ist, so nen
bisschen Schwitzen oder so?" Und dann hat er gesagt: "Sie konnen sich jederzeit
gern einen Termin bei meiner Sekretérin geben lassen!" (Jung, 155)

In dem geschilderten Fall herrscht also im ersten Unternehmen ein informeller
und unkomplizierter Umgang unter den Vorstandsmitgliedern. Im zweiten Un-
ternehmen hingegen, lehnt der angesprochene Vorstandsvorsitzende einen in-
formellen und direkten Umgang ab mit dem Verweis auf seine Sekretirin, die fiir
eine Terminabsprache zur Verfiigung stiinde. Im zweiten Fall nutzt also das
Gegeniiber eine organisationale Struktur, ndmlich die ,,zwischengeschaltete*
Sekretirin, um einem direkten Kontakt aus dem Wege zu gehen. Gleichzeitig ist
dies ein Signal, dass ein direkter und informeller Kontakt nicht gewiinscht ist,
denn durch das Zwischenschalten der Sekretdrinf zieht sich das Gegeniiber auf
eine Rolle zuriick. Die Rolle wird also als Schutz vor personlichem Kontakt
genutzt und zugleich als Machtdemonstration.

28  Diesen Ausdruck legt die Formulierung im Interview nahe und verdeutlicht iberspitzt den
Wirkmechanismus der Strategie.



198 8 Ergebnisse

Ahnliches wird von einem anderen Vorstandsvorsitzenden berichtet, der die
Sekretdrin damit beauftragt, den Interviewpartner zum ,Rapport’ zuriickzurufen.

Dann rief seine Sekretérin an, Herr Winter, kommen Sie bitte zuriick, Herr [Name
des Vorstandsvorsitzenden] mochte mit Thnen reden ... ich bin ... zurlickgefahren,
sozusagen zum Rapport (Winter, 95).

Der Vorstandsvorsitzende nutzt hier also die organisationale Struktur — in diesem
Fall wieder die Sekretirin -, um sich auf seine Rolle zuriickzuziehen und damit
zugleich seine Macht zu demonstrieren. Ein direkter Anruf wiére in diesem Fall
personlicher gewesen. Durch das ,,Zwischenschalten® der Sekretérin, schafft der
Vorstandsvorsitzende Distanz zum Interviewpartner. Die Betonung der Position
und der Riickzug auf diese Rolle kann hier verstanden werden als Coping-
strategie in dem Sinne, dass sie vor einem direkten und personlichen Kontakt
schiitzt. Betont eine ranghdhere Person in einem Gesprach ihren Rang (und da-
mit ihre Rolle), ist weniger zu erwarten, dass die rangniedrigere Person person-
lich wird oder Widerspruch leistet.

8.6.4 Fazit organisationale Copingstrategien

Durch die Nutzung bestehender organisationaler Strukturen bewdéltigen die In-
terviewten ihre Angste. So sinkt bei der Verteilung der Verantwortung auf meh-
rere die erlebte Eigenverantwortung, also ,,bewusstes Abwégen [und] die Intenti-
on, gesetzte Ziele zu erreichen (Bierhoff et al., 2005, S. 5). Auf diesem Wege
verringert sich auch die damit assoziierte Angst. Die von den Interviewpartnern
geschilderte Verantwortungsweitergabe ist ebenfalls durch ein Absinken der
Eigenverantwortung gekennzeichnet. Denn hier geht es ja um die ,,Nutzung von
Freirdumen® (ebd.), um die bestmdgliche Handlungsalternative auszuwéhlen.
Die von den Interviewten geschilderten Verhaltensweisen bewirken das Gegen-
teil. Dies ist der Preis fiir die Wirkung der Copingstrategie. Denn die Ab- oder
Weitergabe von Verantwortung an Andere fiihrt dazu, dass der Einzelne sich
einem geringeren Maf3e an Eigenverantwortung gegeniiber sieht, das er zu tragen
hat. Die verminderte Verantwortungslast bedeutet auch, dass die Situationen
weniger Angstpotenzial fiir die Betroffenen bergen®. Fiir die Organisation als
Ganzes hat dies jedoch nachteilige Effekte. Denn eine Organisation ist auf inno-
vative und risikobereite Mitarbeiter (und vor allem Fiihrungskréfte) angewiesen.
Und dieses Handeln geschieht nur bei der Ausiibung von Eigenverantwortung

29  vgl. Diamond (1984) und Diamond & Allcorn (1985) fiir individualpsychologische Aspekte
des Umgangs mit Verantwortung
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(Bierhoff et al., 2005). Die Betroffenen bedienen sich organisationaler Struktu-
ren zu ihrem Copingnutzen und gleichzeitig langfristig auf Kosten der Organisa-
tion.

Organisationen stellen Regeln und Prozeduren auf, um die anfallenden Ar-
beiten zu strukturieren und die Sicherheit organisationalen Handelns zu vergro-
Bern. Bei dieser Form der Organisationsverwaltung geht es um Handeln auf-
grund ,rational diskutabler Griinde*(Weber, 1922/2002, S. 565) durch bewusst
gesetzte Regeln. Diese organisationalen Regeln und Prozeduren verleihen dem
Handeln des Einzelnen Orientierung und Richtung. Die Vorteile solcher Regel-
werke wurden als Handeln nach allgemeinen, berechenbaren Regeln und frei von
Willkiir beschrieben (Weber, 1922/2002). Neben der Tatsache, dass sie fiir die
Positionsinhaber Orientierung und Vorhersehbarkeit bieten, haben Regelwerke
fiir die Mitarbeiter von Organisationen auch andere Funktionen bzw. einen ande-
ren Nutzen. ,,Strict reliance on rules and regulations are a secure and minimally
anxiety-provoking method of task accomplishment* (Diamond, 1984, S. 208).
Neben der Reduktion der Verantwortungslast dienen also auch organisationale
Regelwerke Organisationsmitgliedern als Angstabwehrmechanismus™, in dem
sie die Angst vor Unsicherheit reduziert (ebd., S. 209). ,,Pretenting that the world
... can be controlled and managed helps us cope with the anxiety caused by the
chaos that is threatening our lives* (Gabriel, 1998, S. 266).

GleichermaBlen wie die Berufung auf Regeln kann auch die Position dazu
genutzt werden, sich darauf zu berufen. ,,Formal rules and regulations [und die
Berufung auf die Position] often defend the bureaucrat from personal responsi-
bility by disconnecting him from the intent of human action” (Diamond, 1984, S.
208). Aus den Interviews geht hervor, dass die Betroffenen ihre Position in dhn-
licher Art und Weise wie Regeln und Vorschriften als Abwehrschild gegen
Angste nutzen. Mit einer Position sind Erwartungen und Normen verkniipft, die
sich darauf beziehen, was man von dem Positionsinhaber erwarten kann bzw.
darf und muss (Dahrendorf, 1977; vgl. Kap. 8.4.5). Gleichermallen gibt es aber
auch Normen, die bestimmen, welches Verhalten gegeniiber den Positionstrédgern
angemessen ist und welches nicht. Beruft sich ein Positionsinhaber auf seine
Position z.B. durch das ,,Zwischenschalten* der Sekretédrin, treten diese Verhal-
tensnormen stérker in den Vordergrund. Die Position des Vorstandsvorsitzenden
ist neben dem Aufsichtsrat die hochste und méchtigste Position in Organisatio-
nen. Hier wird erwartet, dass sich die Anderen konform verhalten und den An-
weisungen folgen. Eine direkte Konfrontation mit den Positionsinhabern ent-
spricht nicht den Verhaltenserwartungen. Insofern schiitzt die Berufung auf die

30 Die Nutzung von Regeln und Vorschriften als Angstabwehrmechanismus wurde schon von
Menzies (1974) beschrieben (vgl. Kap. 8.2.6)
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Position und damit implizit auch die hohere soziale Stellung die Inhaber vor
offenen Konflikten und wehrt damit Angste davor ab. Abgesehen von der Positi-
on ist auch die mit der Position verbundene Rolle bereits in ihrer Abwehrfunkti-
on beschrieben worden. ,,Mufite er ... die Rolle ... aufgeben, war er von Angsten
geplagt, ratlos, unterwiirfig; sein Selbstgefiihl lag danieder. Trat eine neue ...
Pflicht an ihn heran, iibernahm er die gebotene Rolle und sein seelisches Gleich-
gewicht stellte sich sofort wieder her* (Parin, 1977, S. 501).

Auch aus der individualpsychologischen Perspektive ldsst sich die angstre-
duzierende Funktion von organisationalen Regeln und Positionen erkldren. ,,In
hierarchisch gegliederten Institutionen fiihlt sich ein agoraphober [oder auch ein
allgemein dngstlicher] Patient oft besonders wohl. Die Verhaltensvorschriften
der Institution und besonders die festgelegten Kanéle der sachbezogenen und
personenbezogenen Kommunikation dienen als steuerndes Agens® (Konig, 1993,
S. 37). Das ,,steuernde Agens* kann hier im weitesten Sinne als Container ver-
standen werden, da es die Angst der Betroffenen aufnimmt und reduziert.

8.7 Aggregation der Ergebnisse

Nachdem die geduBerten Angste, die verstirkenden und reduzierenden Faktoren
sowie die Copingstrategien dargestellt wurden, werden diese Ergebnisse im
Folgenden auf einer hdheren Abstraktionsebene betrachtet und schlieBlich in ein
iibergeordnetes Modell eingebunden. Dieses Vorgehen entspricht dem Vorgehen
der GTM, bei der im Laufe der Datenanalyse das Abstraktionsniveau stetig steigt
(vgl. Kap. 7.4.2).

Die vertieften Analysen des Materials zeigen, dass die Interviewten durch
die Annahme der Topfiihrungsposition nicht nur diese Position bekleiden, son-
dern auch eine bestimmte, damit verkniipfte Rolle iibernommen haben. Zur Ein-
fiihrung in das hier vorherrschende Rollenverstandnis soll ebendieses im Folgen-
den theoretisch erldutert werden und danach die Ergebnisse der Analyse darge-
stellt sowie dazu in Bezug gesetzt werden. AnschlieBend wird die Kernkategorie,
die Angst vor Bedeutungslosigkeit dargestellt. Diese Ausfithrungen miinden
schlieBlich in dem Gesamtfazit, in dessen Rahmen das entwickelte Modell zum
Austausch von Angsten (Kap. 8.8) darlegt wird.

8.7.1 Theoretischer Exkurs zu dem Begriff der Rolle

Jedes Individuum hat in der Gesellschaft eine bestimmte Position inne. Diese
kann z.B. durch das Geschlecht, den Beruf, das Alter etc. bestimmt sein. Die
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Positionen ,,stellen Dimensionen dar, die den Ort eines Menschen im sozialen
System bestimmen* (Thomas, 1991, S. 80). Diese ,,Ortsbestimmung™ (ebd.) im
sozialen Gefiige ist ,,etwas prinzipiell unabhingig vom Einzelnen Denkbares®
(Dahrendorf, 1977, S. 30). Positionen auf der sozialen Biihne bestehen also nicht
in Abhéngigkeit von bestimmten Personen, sie existieren losgelost davon (vgl.
Fischer & Wiswede, 2009, S. 518). Mit einer Position sind bestimmte Erwartun-
gen verkniipft (Parin, 1977). Diese werden gebiindelt als Rolle bezeichnet. ,,Zu
jeder Stellung, die ein Mensch einnimmt, gehdren gewissen Verhaltensweisen,
die man von dem Tréger dieser Position erwartet (Dahrendorf, 1977, S. 33).
Diesen Erwartungen kann sich der Einzelne nicht entziehen. Denn ,,die Tatsache
der Gesellschaft ist drgerlich, weil wir ihr nicht entweichen kdnnen™ (ebd., S.
27). Die Erwartungen sind in Form von Normen verklausuliert, iiber deren Ein-
haltung die Gesellschaft wacht. Dazu stehen positive und negative Sanktionen
zur Verfiigung (ebd., S. 36). Diese kdnnen nicht nur durch gesellschaftliche
Institutionen und Organe wie z.B. das Rechtssystem ausgelibt werden wie es bei
»~MuB-Erwartungen® (ebd., S. 37) der Fall ist. Auch aus Sitten und Gewohnhei-
ten lassen sich Erwartungen ableiten, die so genannten ,,Soll-“ und ,,Kann-
Erwartungen® (ebd., S. 38). Deren (Nicht)Entsprechung wird durch Sympathie
und Antipathie bis hin zum Ausschluss geahndet. Die mit einer sozialen Rolle
verbundenen Erwartungen machen sie zu einem ,,Zwang, der auf den Einzelnen
ausgelibt wird — mag dieser als eine Fessel seiner privaten Wiinsche oder als
Halt, der im Sicherheit gibt, erlebt werden* (ebd., S. 36). Soziale Rollen ,,verein-
heitlichen Handeln, machen es somit regelmifig, berechenbar und vorhersehbar*
(Abels, 2004, S. 137). Damit haben Rollen eine das Verhalten steuernde Funkti-
on. Durch die mit ihnen verbundenen Sanktionen wird unerwiinschtes Verhalten
bestraft. Es soll also vermieden werden. Zugleich haben sie fiir die Individuen
auch eine entlastende Funktion, weil sie Orientierung bieten, welches Verhalten
in der jeweiligen Situation angebracht ist und welches nicht. Rollen bringen
,,Verlédssigkeit, Dauerhaftigkeit und Erwartbarkeit™ (Schifers, 2010, S. 34). So-
mit ist das Verhalten eines Rollentrdgers sowohl fiir die Anderen als auch fiir die
Rollentrdger selbst vorhersagbarer. Insofern kann eine Rolle verstanden werden
als ,,an attempt to structure ... external reality and thus meet ... [people’s] press-
ing psychological needs for security and freedom from anxiety” (Diamond &
Allcorn, 1985, S. 36). Somit kdnnen Rollen als Abwehr gegen Angst vor dem
Unbekannten verstanden werden.

Die Vorhersagbarkeit, die eine Rolle mit sich bringt, beruht dabei auch auf
dem Einsatz von ,,Symbolen* (Mead, 1934/1991). Diese 16sen bei beiden Inter-
aktionspartnern &hnliche Assoziationen aus und erhohen damit die Anti-
zipierbarkeit von Verhalten. Zusitzlich zu dem bisher dargestellten normativen
Rollenansatz, also der typischen Rolle, gibt es auch den individuellen Aspekt der
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jeweiligen Ausgestaltung der Rolle. Diese setzt sich zusitzlich zu den Erwartun-
gen der Anderen auch zusammen aus den Erwartungen, die der Rollentriger
selbst an die Rolle hat (vgl. Krantz & Maltz, 1997, die das fiir den organisatori-
schen Rollenkontext beschreiben). Die eigenen Erwartungen und Erfahrungen
(Sievers, 1989) des Rollentragers beeinflussen die Art und Weise, wie der Ein-
zelne seine Rolle konkret ausgestaltet (vgl. auch Lawrence, 1998a). Turner
spricht hier von ,,role making* (1976, S. 117). Bei diesem Prozess wird die ,,0b-
jektive* zu einer ,,subjektiven* Rolle (Parin, 1977, S. 500). Die Rolle ist dann die
Htypical response of individuals in a particular position* (Goffman, 1972, S. 93,
Hervorh. des Autors).

Eine Rolle wird also einerseits durch die Erwartungen, die die Interaktions-
partner haben, als auch durch das individuelle Verhalten der Rollentrdger in einer
spezifischen Situation konstituiert. Die Rolle entsteht also in einem reziproken
Prozess. Das Individuum entwirft eine Rolle, bekommt jedoch von seiner Umge-
bung auch eine Rolle zugewiesen. Die vom Individuum erschaffene Rolle
kommt nur dann zur Bedeutung, wenn sein Umfeld diese auch akzeptiert. Dazu
muss die erschaffene Rolle glaubhaft vermittelt werden. Hier kommt die ,.kalku-
lierte ... Wirkung* (Abels, 2004, S. 376, Hervorh. d. Autors) ins Spiel. Menschen
versetzen sich vor ihrem Tun in die Rolle des Anderen (,,taking the role of the
other, Mead, 1934/1991, S. 113). Durch diese Rolleniibernahme kann der Be-
troffene die Reaktion des Anderen aus dessen Rolle heraus versuchen zu verste-
hen und vorherzusagen (Abels, 2006, S. 258). Dadurch kann das Verhalten an
den erwarteten Reaktionen ausgerichtet werden. Die Rollen verschrianken sich
also miteinander.

8.7.2  Mit der Topmanagementposition verbundene Rolle

Die Zusammenfiithrung der Ergebnisse aus den Interviews zeigt, dass mit der
Topmanagementposition eine bestimmte Rolle verbunden ist. Diese Rolle ist
nicht nur mit Erwartungen verkniipft (s.0.), sondern sie wird von den Inhabern
als auch von Anderen positiv bewertet. Ein moglicher Verlust dieser Rolle 16st
Angst aus. Diese Angst ist nicht nur auf die positive Bewertung zuriickzufiihren,
sondern auch darauf, dass diese Rolle eine identititstiftende Qualitét hat. Sie gibt
den Rollentrdgern nicht nur Orientierung im sozialen Gefiige, sondern auch eine
Bedeutung, einen Sinn in ihrem Leben und konstituiert ihre Identitdt (vgl. Kap.
8.3.7).

Diese Rolle setzt sich aus verschiedenen Bestandteilen zusammen. Zum ei-
nen gehdrt dazu, dass der Rolleninhaber die ,Definitionsmacht’ (Rott, 79) in
Situationen innehat. Er besitzt also die Kontrollhoheit. Ein weiterer Bestandteil
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der Rolle ist eine hohe Leistungs- und Erfolgsorientierung. Als dritter Bestand-
teil dieser Rolle ist die Versorgerrolle zu benennen. Hier geht es darum, sich
selbst und die Familie finanziell zu versorgen, abzusichern und einen angemes-
senen Lebensstandard zu sichern.

Die beschriebenen Rollenbestandteile resultieren sowohl aus den einen An-
spriichen und der individuellen Ausgestaltung der Rolle als auch aus den Erwar-
tungen des sozialen Umfeldes, die diese an die Rollentrdger herantragt (vgl. Kap.
8.7.1).

Die folgende Abbildung stellt die Rolle mit ihren einzelnen Facetten gra-
phisch dar.

Rolle

Kontrollhoheit erfolgreicher Versorger
Hochstleister

Abbildung 8: Mit Topmanagementposition verbundene Rolle mit ihren
Facetten
Eigene Darstellung

8.7.3 Angst vor Bedeutungslosigkeit

Fiihrt man nun die geschilderten Angste zusammen, lsst sich als Kern dieser die
Angst vor Bedeutungslosigkeit benennen. Diese Angst ist zugleich auch die
Kernkategorie.

Die Angst vor Bedeutungslosigkeit hingt eng mit der zuvor beschriebenen
Rolle zusammen. Wird die Rolle nun bedroht, 16st dies Angst aus. Es ist die
Angst, den Sinn und die Bedeutung des eigenen Lebens zu verlieren. Hat die
Rolle zuvor Richtung, Orientierung und Bedeutung im Leben gegeben, bedeutet
der Wegfall der Rolle nicht nur Orientierungslosigkeit. Es bedeutet Identitétsbe-
drohung, da die Rolle einen identitdtsstiftenden Charakter hat.
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8.7.3.1  Theoretischer Exkurs zum Identitétsbegriff

Menschen fiillen in ihrem Leben nicht nur eine, sondern viele Rollen aus. Diese
konnen sich auch in Teilen widersprechen (Seiler, 1989, S. 100; Fischer &
Wiswede, 2009, S. 527f). Die Gesamtheit der Rollen, die der Einzelne innchat,
ist eine Dimension der sozialen Identitat (Deaux, Reid, Mizrahi &. Ethier, 1995),
eine ,,Teilmenge eines umfassenden Selbstbilds* (Fischer & Wiswede, 2009, S.
731, Hervorh. d. Autoren) und ist ein ,,zentraler Aspekt der Personlichkeit
(Thomas, 1991, S. 70). Soziale Rollen sind also identitdtskonstituierend. Denn
ein Individuum entwirft seine Identitdt als Prozess der phasenspezifischen Kri-
senbewiltigung zwischen Triebimpulsen und sozialen Repressionen (Erikson,
1950/1990) und ,,indem es auf Erwartungen der anderen, der Menschen in enge-
ren und weiteren Bezugskreisen, antwortet” (Krappmann, 1997, S. 67). Diese
Erwartungen sind unter anderem in sozialen Rollen gebiindelt.

Menschen streben nach einer positiven Selbsteinschatzung. Durch Selbstka-
tegorisierungsprozesse (Selbstkategorisierungstheorie, Turner, Hogg, Oakes,
Reicher & et al., 1987) gruppieren sie sich aufgrund von Ahnlichkeiten und
Unihnlichkeiten kognitiv im sozialen Gefiige ein. Einen Teil ihrer Selbstein-
schitzung leiten sie aus ihrer Zugehorigkeit zu Gruppen und deren Bewertung
ab. Dies geschieht anhand sozialer Vergleiche mit anderen relevanten Gruppen.
Dadurch wird ihre soziale Identitdt konstituiert. Diese ist jener Teil des Selbst-
konzepts, der sich aus dem Wissen um die Zugehorigkeit zu sozialen Gruppen
und aus dem Wert und der emotionalen Bedeutung ableitet, die mit der Mitglied-
schaft verbunden sind. Auf der Ebene der sozialen Identitdt werden auch die
Ubereinstimmung und Nichtiibereinstimmung mit sozialen Rollen zur Kategori-
sierungszwecken genutzt. Ein Individuum ist dann daran interessiert, an einer
Rolle festzuhalten, wenn die ,,Rollenbilanz* (Wiswede, 1991, S. 196; 2009, S.
533) fiir sie positiv ausfiillt, wenn also der Selbstkategorisierungsprozess zu
einer positiven Bilanz gekommen ist. In diesem Fall kann auch das Selbstkon-
zept der Rolle angepasst werden (Wiswede, 2009, S 533). Dabei bestimmen die
Rollen, die ein Individuum innehat, nicht komplett seine Identitat, sie tragen aber
dazu bei. Denn diese bildet sich ,,durch die Erfahrungen, Gewohnheitsbildungen,
Entscheidungs- und Gestaltungsleistungen des Subjekts in seiner historischen
Einmaligkeit heraus® (Neuberger, 1983, S. 24) und zu diesen ,,Entscheidungs-
und Gestaltungsleistungen gehort auch die Annahme und individuelle Ausge-
staltung der jeweiligen Rollen. Bei einer hohen ,Rollenidentifikation®
(Wiswede, 1991, S. 197) jedoch neigen Personen dazu, ganz in ihrer Rolle ,auf-
zugehen®, hier verschmelzen Personlichkeit und Rolle (Fischer & Wiswede,
2009, S. 535; Seiler, 1989, S. 102; vgl. auch Kap. 8.5.2).
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8.7.3.2  Die Rolle und die Angst vor Bedeutungslosigkeit

Aus dem vorliegendem Datenmaterial geht hervor, dass die Interviewten die mit
der Topmanagementposition verbundene Rolle dazu nutzen, um damit ihre Iden-
titdt zu konstituieren. Es ,,definieren sich die Inhaber von Fithrungsrollen in ihrer
Identitét tiber die institutionellen Kokons, in die sie sich nicht selten gleichsam
hineinweben und nahezu eins mit ihnen werden“ (Freimuth, 1999b, S. 109).
Dazu nutzen sie die Erwartungen, die bei Ubernahme der Rolle an sie herange-
tragen werden. Diese dienen den Betroffenen als Geriist bzw. Vorlage, die sie
ausfiillen durch ihre individuelle Ausgestaltung der Rolle (,,role making*, Tur-
ner, 1976, S. 117; ,,subjektive Rolle®, Parin, 1977, S. 500). Damit entwerfen sie
ihre soziale Identitdt. Dieser Prozess wird zudem noch dadurch beférdert, dass
die betreffende Rolle eine in der westlichen Gesellschaft sehr positiv bewertete
ist. Es ist also zu erwarten, dass die Interviewten zu einer positiven Rollenbilanz
(Wiswede, 1991) kommen und entsprechend an ihrer Rolle festhalten.

Bei Bedrohung der Rolle tritt die Angst vor Bedeutungslosigkeit zutage,
denn mit dem Verlust der Rolle ist auch ein Identitdtsverlust verbunden. Dem-
entsprechend ist die Angst vor Bedeutungslosigkeit im individuellen Falle dann
besonders stark, wenn eine hohe Identifikation mit der Rolle stattgefunden hat
und Personlichkeit und Rolle miteinander verschmolzen sind (Fischer &
Wiswede, 2009), wenn also die Rolle die Identitdt groBtenteils bestimmt. In
diesem Zusammenhang kann auch von einer ,,symbiotischen Verschmelzung mit
der institutionellen Rolle (Freimuth, 1999b, S. 109) gesprochen werden.

In Korrespondenz zu der Rolle und ihren Bestandteilen setzt sich auch die
Angst vor Bedeutungslosigkeit aus verschiedenen Komponenten zusammen.
Dies sind die bereits dargestellte Angst vor dem Unbekannten (Kap. 8.1.4), die
Versagensingste (Kap. 8.1.5) und Existenzéngste (Kap. 8.1.6). Es sind also alle
Bestandteile der Rolle auch mit der Angst vor dem Verlust derselben assoziiert.
Die folgende Graphik fasst die Rollenbestandteile und die damit verbundenen
Angste zusammen.
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Rolle

Kontroll- erfolgreicher
hoheit Hochstleister

U U U

Versorger

Angst vor
dem Unbekannten

Versagensangste

Existenzdangste

Angst
ausgeliefert zu sein

Angst vor Fiihrungs-
verantwortung

Existenzangste

Angst vor dem
personlichen Angriff

Nachfolgedngste
Familienunternehmen

Existenzangst um
das Unternehmen

Gesundheitsédngste

Lampenfieber

Angst vor Bedeutungslosigkeit

Abbildung 9: Rolle mit den damit verbundenen Angsten
Eigene Darstellung

8.7.4 Weitere Kosten und Nutzen der Rolle

Mit dem Innehaben dieser Rolle sind Kosten wie auch unterschiedliche Arten
von Nutzen verbunden. Das Ausfiillen der Position, die das Innehaben der Rolle
ermdglicht, geht fiir die Inhaber aufgrund des gesteigerten Arbeitspensums und
der hohen Verantwortung mit einer hohen psychischen Belastung einher. Die
Anforderungen sind so grof3 und andauernd, dass sie auch in physischen Be-
anspruchungsfolgen ihren Ausdruck finden (vgl. Kap. 8.1.4.3). Auch die Vertei-
digung der Position gegen die zahlreichen Widersacher trdgt ihren Teil zu dieser
Belastung bei (vgl. Kap. 8.2.2). Vordergriindig scheint organisationsseitig der
Lohn fiir diese Miihen die entsprechende monetdre Vergiitung und ein Zuwachs
an Gestaltungsspielraum (Winter, 37) zu sein. Durch die vertiefte Analyse der
Interviewdaten konnen jedoch zwei ganz andere Formen von Lohn bzw. Nutzen
als weitaus relevanter und gewichtiger benannt werden. Als wirkméchtig zeigte
sich hier weniger der organisationsseitig gezahlte Lohn, sondern zum einen die
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zahlreichen Angstabwehrfunktionen der Rolle. Als eine bedeutende Funktion der
Rolle ist hier der bereits dargelegte Schutz vor der Angst vor Bedeutungslosig-
keit zu bezeichnen®'. Dabei nutzen die Betroffenen die Rolle, den ,,institutionel-
len Kokon ..., der letztlich die Bedingungen liefert, um sich in einer Rolle zu
definieren” (Freimuth, 1999b, S. 126). Mit dieser Rolle konstruieren sie ihre
Identitit. Durch die Ubernahme der Position und der damit verbundenen Rolle
wird Thnen die Angst vor Bedeutungs- und Identitéitslosigkeit genommen.

Die Rahmenbedingungen und systemischen Kontexte von Institutionen, ... konnte
man bis zu einem gewissen Grad gleichsam als Drehbiicher interpretieren, mit einem
Angebot an Handlungen und Rollen, einem Ensemble und Kulissen, mit denen Indi-
viduen ihre persénlichen Dramen zur Beschwichtigung ihrer individuellen Angste
immer wieder neu inszenieren kdnnen (Freimuth, 1999a, S. 23).

Neben dem Angstschutz bietet die Rolle noch einen weiteren Nutzen und zwar
den sozial mit der Rolle verbundenen Lohn. Es ist dies der gesellschaftliche
Status. Trager dieser Rolle genieBen hohes Ansehen. Thnen wird gesellschaftlich
viel Relevanz zugesprochen, sie erhalten viel Aufmerksamkeit und verfligen iiber
ein hohes und auch sexuell gesteigertes Attraktionsniveau. Diese durch das Um-
feld zugesprochene gesteigerte Relevanz ist ein positiver Faktor in der Rollenbi-
lanz und fiihrt neben den Angstabwehrfunktionen dazu, dass die Betroffenen an
der Rolle festhalten.

Die folgende Graphik illustriert die Rolle mit ihren Kosten und Nutzen, wie
sie sich nach der Analyse der Interviews darstellt.

31  Weitere Angstabwehrfunktionen der Rolle wurden bereits in Kapitel 0 beschrieben.
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Arbeitspensum

Abwehr
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Topmanagementposition

@Grundlage fir

Rolle
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erfolgreicher
Hochst-
leister

Versorger

Abbildung 10: Rolle im Gesamtzusammenhang
Eigene Darstellung

8.7.4.1  Angst vor Statusverlust

Identitats-
konstruk-
tion

U

Angst-
abwehr

Den mit ihrer Position und ihrer Rolle verbundenen Status beschreiben die Inter-
viewten als wichtiges Gut. Die Moglichkeit, diesen Status zu verlieren, zeigte
sich als ein Angst auslosender Faktor.

Und insofern spielt dann Angst dann eben doch ne Rolle, weil in diesen Dimensio-
nen zu leben ... das ist ja auch ein Kick. Man verdient auch sehr viel Geld. Obwohl
das Geld ist eigentlich, wiirde ich fast mal behaupten, was man dafiir bekommt, die
geringe Motivation. Das andere ist, man wird, wird angehimmelt. Es ist einfach so,
Sie sind sexy ... Sie bekommen Einladungen hier und da zu gesellschaftlichen Er-
eignissen und das ist so eine Art Scheinwelt in der Sie dann leben. In der man sich

wobhl fiihlt und in der man gerne bleiben mochte (Winter, 57).

Es geht also weniger um die Angst vor dem Verlust der Aufgabe oder einen
Einbruch des Verdienstes, sondern um den mdglichen Verlust des mit dieser
Rolle verbundenen Status. Der ,Relevanzverlust’ (Conradi, 114), das ,gefragt zu
sein’ (Heinz, 106), steht im Mittelpunkt. Der Status und die damit verbundenen
Privilegien wie die durch die anderen zugeschriebene Wichtigkeit und Attraktivi-
tat fiir das andere Geschlecht bewerten die Interviewten als positiv. Es ist letzt-
lich ein Teil des Lohns, den sie von Anderen aufgrund des Tragens der Rolle

erhalten.
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Der Begriff Status bezieht sich auf ,,die Position in einer hierarchischen
Skala des soziale Prestiges* (Dahrendorf, 1977, S. 68). Somit ist mit einer sozia-
len Rolle auch immer ein wertender Aspekt verbunden. Der Status, der mit einer
Rolle verbunden ist, spielt auch in Selbstkategorisierungsprozessen eine Rolle,
bestimmt er doch iiber die Bewertung der Gruppen in die sich das Individuum
einordnet. Der mogliche Verlust des Status 16st Angste bei den Interviewten aus,
was nicht nur mit dem ,,Verdienstausfall zusammenhingt. Der mit der Rolle
verbundene Status stiitzt auch die auf die Rolle aufgebaute Identitdtskonstrukti-
on. Durch die Anerkennung des Status’ durch andere werden die Betroffenen in
ihrer Identitdtskonstruktion bestétigt (vgl. Schlenker & Leary, 1982, S. 648). Der
Status ist also ein von auflen entgegengebrachtes sich wiederholendes Versi-
chern, dass die Betroffenen besonders und beachtenswert sind.

8.8 Gesamtfazit: Modell zum Austausch von Angsten

Die Tiefenanalyse der Interviews brachte zutage, dass sich die Interviewten tief
verwurzelten Lebensdngsten gegeniiber sehen. Diese betreffen die Suche nach
Bedeutung. Sie suchen eine Bedeutung und einen Sinn fiir ihr Leben. Es geht um
einen ,,Rahmen der Orientierung und ein Objekt der Hingabe, um iiberleben zu
kénnen® (Fromm, 1976/2001, S. 132f., Hervorh. d. Autors). Die Organisation
bietet eine Position an, mit der eine bestimmte soziale Rolle verbunden ist. Diese
Rolle wiederum bietet ,,Kompensationsmdglichkeiten durch Ansehen, Grofie und
Macht* (Mertens & Lang, 1991, S. 164). Die Interviewten nehmen die Position
an, und ihnen wird dadurch auch die damit verbundene Rolle zugeschrieben.
Dadurch erlangen sie einen Sinn, ein ,,Objekt der Hingabe® fiir ihr Leben. Dies
wird durch die mit der Rolle verbundene soziale Bedeutung und Relevanz ver-
mittelt. Damit bekommt die Rolle fiir die Betroffenen einen identitétsstiftenden
Charakter, sie wird zum ,,Identitétslieferanten” (Dihsmeier & Paschen, 2006, S.
23).

Wovor haben Manager denn Angst? Vor dem Verlust ihrer Funktion, ihrer Macht,
weil da ihre ganze Existenz dranhéngt. Nicht finanziell, da gibt's ja Abfindungen.
Der Manager auf dieser Ebene ist nicht mehr der Mensch XY, er ist die Firma...
Wenn er abgesdgt wird, dann ist das nicht nur ein Imageverlust, das wére ja nicht so
schlimm, sondern ein Identitdtsverlust. Das urspriingliche Ich ist so stark in der Posi-
tion aufgegangen, dal} seine Partnerin ihn manchmal nicht mehr erkennt, wenn er
plotzlich wieder ohne Position dasteht (Goeudevert, 1998, S. 22).

Durch ihr Rollenangebot und die damit oftmals verbundene Verschmelzung
damit nimmt die Organisation den Topmanagern also die Angst vor Bedeutungs-
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und Identitdtslosigkeit. Auf die Tatasache, dass diese Suche nach Bedeutung und
Identitdt auch stark durch die individuelle Entwicklung mit beeinflusst ist, ist
vielfach hingewiesen worden (Mertens & Lang, 1991; Kets de Vries, 2004;
Schmidbauer, 2007).

Vor dem gesellschaftlichen Hintergrund wird die Relevanz, die die durch
den Beruf vermittelte Identitdt hat, in dem Zusammenhang mit dem ,,Gesell-
schafts-Charakter (Fromm, 1976/2001, S. 129) der ,,Marketing-Orientierung*
(ebd.) deutlich. Neben dem individuellen Charakter, der sich in der persdnlichen
Lebensgeschichte formt, wird der Gesellschafts-Charakter unterschieden, der
durch die ,,Erfordernisse des Wirtschaftens sowie des gesellschaftlichen und des
kulturellen Zusammenlebens® (Funk, 2009, S. 32) geformt wird. Die beiden
Charakterformen stehen in stetiger Interaktion und ,,das Verhéltnis ... ist niemals
statisch® (Fromm, 1976/2001, S. 129).

Bei der Marketing-Orientierung bestimmt das ,,Denken, Fithlen und Han-
deln immer die Frage nach der besten Verkaufsstrategie, um sich und die eigenen
Produkte erfolgreich vermarkten zu kénnen® (Funk, 2009, S. 33). Es geht also
um eine ,,vollstindige Anpassung, um unter allen Bedingungen des Personlich-
keitsmarktes begehrenswert zu sein“ (Fromm, 1976/2001, S. 142). Dieser gesell-
schaftlich geformte und bedingte Charakter hat fiir die Individuen schwerwie-
gende Folgen. ,,Die »ldentitdtskrise« der modernen Gesellschaft ist darauf zu-
riickzufiihren, dass ithre Mitglieder zu selbst-losen Werkzeugen geworden sind,
deren Identitdt auf ihre Zugehorigkeit zu Grofkonzernen ... beruht. Wo kein
echtes Selbst existiert, kann es auch keine Identitéit geben* (Fromm, 1976/2001,
S. 143, Hervorh. d. Autors). Die Betroffenen fithren also ein emotional armes
Leben, das auf der Illusion einer Identitdt aufgebaut ist. Sie haben also eine Iden-
titét, statt sie zu sein (ebd.).

Die Aussage ,,Natiirlich die Hose voll, ja, du kleiner Scheifler hast ja gar
keine Ahnung, die hohen Herren* (Allmeier, 11) steht hier exemplarisch als
Beleg dafiir, dass die Betroffenen durch die Ergreifung der Position auch einen
anderen Status zu erlangen anstreben. Sie wollen das Gefiihl, sich klein und
unbedeutend zu fithlen, durch das Innehaben der Position iiberwinden. Dabei
erweist sich diese Strategie jedoch nicht als voll wirksam, denn der Betroffene
fiihlt sich noch immer klein und unbedeutend, wie die Formulierung ,kleiner
Scheifler’ nahelegt. Durch die Position wurde also erreicht, eine Identitdt zu
haben, nicht aber, sie zu sein.

Diese Tatsache wird fiir die Betroffenen vor allem dann erlebbar, wenn die
organisationale Rolle beispielsweise durch Stellenverlust oder Eintritt in den
Ruhestand wegfillt. In dieser Konstellation werden sie im urspriinglichen Sinne
des Wortes ent-tduscht. Das heil3t, sie werden sich der Tatsache bewusst, dass die
Identitét, die sie mittels der Rolle hatten, eine Téduschung war und dass die Iden-
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titdt nur mit der Rolle verbunden war, sie selbst jedoch identitétslos geblieben
sind.

Es handelt sich bei der Bewiltigung der Angst vor Bedeutungslosigkeit
mithilfe der Topmanagementposition und der damit verbundenen Rolle also, den
Abwehrmechanismen vergleichbar, um eine Pseudoldsung (vgl. Kap. 3.4). Denn
bei Wegfall der Rolle bleiben die Betroffenen identitdtslos zuriick. Der ,,Rollen-
verlust ... [fihrt] immer hiufiger zu massiven depressiven Stdrungen und nar-
zisstischen Krisen ..., weil damit immer ein Selbstverlust impliziert ist*
(Dihsmeier & Paschen, 2006, S. 23). Zudem werden die Betroffenen sich der
Tatsache bewusst, dass sie sich in eine starke Abhédngigkeit begeben haben
(Kaul, Vater & Schiitz, 2007). Denn mit der Verschmelzung der Person mit der
Rolle sind die Betroffenen eine symbiotische Beziehung zu der Organisation
eingegangen. Die

Symbiosen zwischen Individualititen und Organisationen [sind fiir] die beiden Sei-
ten jeweils gewissermaflen ihr Lebenselixier, die Bedingungen der Moglichkeit ihrer
Existenz ... Organisationen kompensieren damit tendenziell neurotische Bediirf-
nisse, etwa die Beschwichtigung individueller Angst ... Weil diese tiefliegenden bi-
ographisch bedingten Sehnsiichte nie wirklich endgiiltig befriedigt werden kénnen,
versiegen die individuellen Quellen ihre Antriebes auch nicht (Freimuth, 1999a, S.
20).

Die Individuen halten sich also in stindiger Abhéngigkeit von der Organisation.
Denn nur durch sie und die von ihr angebotene Rolle haben sie eine Identitit,
sind sich aber zugleich ,,insgeheim immer ihrer Vorldufigkeit und Verletzlichkeit
bewul3t” (Freimuth, 1999a, S. 23).

Das Rollenangebot der Organisation hat dariiber hinaus noch eine weitere
Schattenseite. Nicht nur im Falle eines Wegfalls der Position sehen sich die Be-
troffenen mit Angsten konfrontiert. Die Organisation selbst und die mit der Rolle
verbundenen Erwartungen 16sen ebenfalls Angste aus (Kap. 8.2.1; Bauer, 2005c,
S. 131). Die Betroffenen stehen also, einer griechischen Tragddie verwandt, vor
einem ,,ungelost bleibenden tragischen Konflikt* (Wilpert, 1979, S. 850). Ange-
sichts der eigenen Angste und auf der Suche nach einem Sinn und einer Bedeu-
tung wenden sich Menschen einer Organisation und dem Aufstieg in derselben
zu. Mittels der dort angebotenen Rolle kdnnen sie eine Bedeutung und eine Iden-
titdt erhalten und so ihre Angst vor der Bedeutungslosigkeit bewiltigen. Zugleich
sehen sie sich jedoch mit neuen, aus der Position resultierenden Angsten kon-
frontiert. ,,Da sich die groBen Angste unseres Daseins, die so wichtig fiir unsere
reifende Entwicklung sind, nicht umgehen lassen, bezahlen wir den Versuch, vor
ihnen auszuweichen, mit vielen kleinen banalen Angsten** (Riemann, 1961/1997,
S. 199). Es handelt sich also um einen klassischen tragischen Konflikt mit einer
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ausweglosen Situation, bei der der Handelnde durch jegliches Handeln zu keiner
Losung kommen kann: Organisationen nehmen Angst und erzeugen gleichzeitig
neue (vgl. auch Piihl, 2008). ,,Organisationen sind Orte der Angstbindung, aber
auch der Angstproduktion (Bauer, 2005¢, S. 131).

Die Ausweglosigkeit der Situation wird noch dadurch verstarkt, dass die
Identitit, die die Betroffenen durch die Rolle erhalten, nur eine gelichene Identi-
tét ist. Bei Wegfall der Position fillt diese auch weg und die Betroffenen sehen
sich wiederum mit der Angst vor Bedeutungslosigkeit konfrontiert; einer Angst,
die sie mit der Annahme der Position zu bewéltigen versuchten. ,,Gelingt es uns
... bestimmte Angste auszuschalten, zu beseitigen, tauschen wir dafiir andere
Angste ein. An der Tatsache, dass Angst unvermeidlich zum Leben gehért, én-
dert sich dadurch nichts* (Riemann, 1961/1997, S. 8).

Aus diesem Grunde handelt es sich bei dem in dieser Arbeit entwickelten
und vorgestellten Modell um das Modell zum Austausch von Angsten.

Die folgende Graphik verdeutlicht diesen Zusammenhang.

Angst vor
Bedeutungslosigkeit

nz Bunpuamuiy

Organisation mit
Rollenangebot

Vi

& 6,
& I,
Entlastung | < W Entstehung
von Angsten neuer Angste
\ J

~N ~ Austausch__ ~

Abbildung 11: Modell zum Austausch von Angsten
Eigene Darstellung
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In diesem Kapitel sollen zundchst die Angemessenheit und Anwendung der
Methode vor dem Hintergrund der Fragestellung der Untersuchung kritisch re-
flektiert werden. Im Weiteren wird der Zusammenhang des entwickelten Modells
mit dem theoretischen Rahmen kritisch reflektiert. AnschlieBend wird zu iiber-
priifen sein, inwieweit die gestellten Forschungsfragen ausreichend beantwortet
wurden. Eine Diskussion des Geltungsbereichs des entwickelten Modells zum
Austausch von Angsten sowie eine Auslotung des weiteren Forschungsbedarfs
schlieBen sich an. Ein Ausblick bildet den Abschluss.

9.1 Reflexion der Methodenwahl und deren Anwendung

Aus der quantitativen Forschung sind Kriterien bekannt, anhand derer die Giite
und Qualitdt wissenschaftlicher Untersuchungen eingeschitzt und bewertet wer-
den. Als Hauptgiitekriterien sind hier die Objektivitét, Reliabilitdt und Validitt
zu benennen (Lienert & Raatz, 1998; Biihner, 2010; Amelang & Schmidt-Atzert,
2006). Bei der Beurteilung qualitativer Studien kann es ein Ansatz sein, diese
Kriterien in abgewandelter Form auch hier fiir die Einschitzung anzuwenden
(Steinke, 2005, S. 319; Yardley, 2008). Der zweifelhaften Ubertragbarkeit dieser
Kriterien Rechnung tragend, sollen hier jedoch eigene Kriterien fiir die Beurtei-
lung qualitativer Untersuchungen herangezogen werden.

Der in dieser Studie gewihlte qualitative Forschungsansatz zeichnet sich
unter anderem durch eine offene und weniger strukturierende Herangehensweise
aus, als dies bei der quantitativen Forschung der Fall ist. Dieses Vorgehen er-
moglicht es unter anderem auch, Forschungsfelder zu erkunden, von denen bis-
her wenige Vorkenntnisse bestehen. Zudem kann sich der Forschende durch die
geringe Vorabstrukturierung so offen wie moglich auf den Forschungsgegen-
stand zubewegen und diesen mit moglichst wenigen Wahrnehmungsfiltern auf-
zunehmen versuchen. Eine vollkommene Ausklammerung des Forschenden mit
seinen Relevanzstrukturen und Wahrnehmungsgewohnheiten und -priferenzen
ist unmdglich. ,,Jegliche Wahrnehmung von sozialer Realitdt verlduft ... tiber —
zumindest unbewusst ablaufende — Vergleiche mit Bekanntem® (Truschkat et al.,
2005, [16], Hervor. d. Autoren). Diese Unmoglichkeit der theoretischen und

G. Harding, Topmanagement und Angst, DOI 10.1007/978-3-531-18796-9_9,
© VS Verlag fiir Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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konzeptionellen Unvoreingenommenheit stellt jedoch kein Problem dar (vgl.
Kap. 7). Auch das unvermeidbare Auftreten von Gefiithlen im Forschungspro-
zess, wird in diesem Ansatz nicht negativ bewertet, sondern vielmehr als Er-
kenntnisquelle genutzt.

Die Reduktion des Entdeckungsprozesses auf logisch-rationale Operationen ist zu
eng ... Gefiihle ... bedrohen Forschungsabldufe und bringen manche zum Erliegen.
Aber sie helfen auch und steuern. Ahnungen, vage Ideen und Gefiihle sind oft das
erste, aber wichtige Signal, das den Forschungs- und gegebenenfalls Entdeckungs-
prozess in Gang setzt, das ihn lenken, in Gang halten, wenn nétig neu orientieren
und zum Abschluss bringen kann (Kleining, 2003, S. 57).

Im Bezug auf den theoretischen Hintergrund lasst sich sagen, dass zum Themen-
bereich der Angste und deren Bewiltigung eine lange Forschungstradition be-
steht. Die Erkenntnisse daraus konnten in dieser Studie als Aufmerksamkeitsaus-
richter genutzt werden. ,,Die Verwendung theoretischer Vorannahmen, die die
theoretische Sensibilitit des Forschers anregen und es ihm ermdglichen, Struktu-
ren im empirischen Material aufzufinden, hat im gesamten Prozef3 der Datener-
hebung und -analyse eine zentrale Bedeutung® (Kelle, 1997, S. 342). Im Gegen-
satz zu Angst in anderen Kontexten sind die Angste von Topfiihrungskriften
hingegen bisher kaum untersucht worden. Durch eine offene Hinwendung zum
Forschungsfeld und eine ebensolche Haltung in der Datenanalyse konnten auch
neue, zum Teil {iberraschende Erkenntnisse gewonnen werden (vgl. Kap. 7.4.4).
So war beispielsweise die Bedeutung eines religiosen Bezugs bei der Bewilti-
gung von Angsten vor Eintritt in das Untersuchungsfeld nicht erwartet worden.
Vor allem aber war zu Beginn unbekannt, dass die mit der Topmanagementposi-
tion verbundene Rolle von den Betroffenen genutzt wird, um ihre Identitit zu
konstruieren. Die Ent- und Aufdeckung dieses Zusammenhangs wire ohne die
Form des abduktiven Schlussfolgerns nicht moglich gewesen.

Angste und deren Bewiltigung laufen in groBen Teilen auch vor- und un-
bewusst ab.

Bei tabuisierten bzw. gesellschaftlich stark sanktionierten Themenbereichen [wie es
die Angste von Topfiihrungskriften sind] ist damit zu rechnen, daf} subjektive AuBe-
rungen hierzu auf einer 'manifesten' Ebene nur die 'halbe Wahrheit' darstellen, dass
es zu Rationalisierungen, Verdringungen und anderer Wirkungen von Abwehrme-
chanismen kommt, die es erfordern, durch die Analyse bestimmter Hinweise und
Widerspriiche in den AuBerungen und Texten den 'latenten’ subjektiven Sinn freizu-
legen (Heckmann, 1992, S. 143. Hervor. d. Autors).
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Um auch diese Aspekte untersuchen zu konnen, wurde mit dem themenzentrier-
ten Interview (Schorn, 2004) ein Interviewverfahren angewandt, das auch Zu-
gang zu diesen latenten Anteilen ermdglicht. Dabei ist die emotionale Reaktion
des Forschenden auf das Interview wichtiger Bestandteil der Erhebung und Ana-
lyse.

Die offene Herangehensweise des qualitativen Forschungsansatzes, die zu-
dem auch die Gefiihle des Forschenden nicht aus dem Forschungsprozess zu
verbannen sucht, hat die Erkenntnisse dieser Studie erst ermdglicht. Die stérker
strukturierende Herangehensweise der quantitativen Forschung mit ihrer Aus-
klammerung emotionaler Reaktionen des Forschenden hitte die Entdeckung
dieser Zusammenhédnge nicht moglich gemacht. Insofern war die Wahl des quali-
tativen Forschungsansatzes fiir die Fragestellung dieser Untersuchung die geeig-
nete Methodenwahl und dem Gegenstand angemessen.

Die Erkundung der subjektiven Wirklichkeit von Topmanagern mit ihren
Angsten und deren Bewiltigung war ein zentrales Anliegen dieser Untersu-
chung. Die GTM bot sich hierzu an. Sie ist nicht nur eine prominente Erhebungs-
und Auswertungsmethode, sondern vielmehr von ihrem Anspruch her geeignet,
aus dieser subjektiven Wirklichkeit heraus ein Modell mittlerer Reichweite zu
entwickeln. Dariiber hinaus sollten die wenigen bestehenden Kenntnisse des
Untersuchungsobjektes erweitert und iiberwunden werden. Denn nur so kann ein
neuer Zugang zu Angst und deren Bewiltigung im Topmanagement gewonnen
werden. Durch die Anwendung der GTM ist es in dieser Untersuchung gelungen,
mehr Erkenntnisse iiber die Angste von Topfiihrungskriften und deren Bewilti-
gungsstrategien zu erlangen. Ferner konnte ein Modell mittlerer Reichweite
entwickelt werden, das die Identitdtskonstruktion mittels der organisational zur
Verfiigung gestellten Rolle darstellt und die in Verbindung stehenden Angste
abbildet. Auf die Bedeutung des entwickelten Modells fiir die Praxis wird in der
Folge eingegangen (Kap. 10).

Das im Rahmen der GTM verwandte Kodierparadigma (Strauss & Corbin,
1996) konnte genutzt werden, um das Phdnomen Angst und seine Bewaltigung
bei Topfiihrungskriften ausreichend zu untersuchen und moglichst viele relevan-
te Faktoren dabei mit zu berilicksichtigen. Denn es ,erinnert ... immer wieder
daran, da3 Daten nach der Relevanz fiir die Phdnomene, auf die durch die gege-
bene Kategorie verwiesen wird, kodiert werden und zwar nach: den Bedingun-
gen der Interaktion zwischen den Akteuren, den Strategien und Taktiken den
Konsequenzen® (Strauss, 1994, S. 57).

Die theoretische Sensibilitdt resultierte in einer intensiven Beschiftigung
mit dem Thema Angst und deren Bewiltigung. ,,.Die eigenen Fragen des For-
schers, ihr Vorverstdndnis und damit zusammenhéngend auch die eigenen Vor-
urteile zum Gegenstandsbereich kdnnen beispielsweise mit Brainstorming und
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Gruppendiskussionen herausgearbeitet werden. Hierher gehort auch das Lesen
einschldgiger Literatur (Fachpublikationen, aber auch: journalistische Arbeiten,
Romane und Erzdhlungen)* (Bohm, 2005, S. 476, Hervorh. d. Autors). Dabei
flossen auch die beruflichen Vorerfahrungen der Autorin in Profit-
Organisationen sowie die Vorstudie mit den Coaches ein. Diese Bestandteile
erwiesen sich bei der Erstellung des Leitfadens, der Fiihrung der Interviews und
der Datenanalyse als relevant und hilfreich. Dies trdgt auch dem Giitekriterium
der Gegenstandsangemessenheit (Breuer & Reichertz, 2001) Rechnung. Denn es
wird davon ausgegangen, dass ,,das Objekt als Erkenntnisgegenstand durch seine
Darstellung grundsétzlich erst konstituiert wird* (ebd., [18]). Die Beforschten
und die Forscherin interagieren also miteinander und durch diese Interaktion
entsteht das interessierende Objekt. Vorkenntnisse und Erfahrungen im Untersu-
chungsfeld konnen dabei helfen, die Interaktion zwischen Forscherin und Be-
forschten zu erleichtern (Steinke, 2005, S. 327).

Der Existenz von Vorkenntnissen zum Trotz wurde zugleich jedoch Wert
darauf gelegt, den Daten keine Konzepte aufzuzwingen, sondern das Modell aus
den Daten heraus zu entwickeln (vgl. Kap. 7.4.5; Kelle, 2007).

Bei Anwendung der GTM werden zumeist ausgewahlte Textstellen kodiert.
,»The collected data ... are not coded extensively enough to yield provisional
tests ... The data are coded only enough to generate, hence, to suggest, theory*
(Glaser, 1965, S. 438). Im Gegensatz dazu wurden in dieser Untersuchung die
Interviews vollstdndig kodiert. Dadurch sollte erreicht werden, dass das zu ent-
wickelnde Modell auf einer moglichst breiten Datenbasis fundiert ist. Riickbli-
ckend hat sich diese Vorgehensweise als sehr niitzlich erwiesen. Denn zu Beginn
des Kodierens war die Relevanz von Identitdtskonstruktionsprozessen fiir das
Angstgeschehen noch nicht offensichtlich. Dadurch, dass das gesamte Datenma-
terial kodiert wurde, wurden auch schon die Hinweise auf diesen Aspekt kodiert.
Bei einer selektiven Kodierweise wiren diese Aspekte sicherlich auflen vor ge-
blieben. Zudem hat die vollstindige Kodierung den Vorteil, dass der Forschende
auch zuriickliegende Interviews besser memorieren kann und so auch Querver-
bindungen innerhalb und zwischen Interviews besser erkennt. Dies erwies sich
als Erleichterung fiir die Methode des stidndigen Vergleichens (Kap. 7.4.2.1),
welche ,,die wichtigste intellektuelle Tatigkeit im Auswertungsprozess® (Bohm,
2005, S. 476) ist. Nicht zuletzt erhoht die komplette Kodierung des Materials die
Handhabbarkeit des Datensatzes.

Die ,,Grounded Theory ... schlieBt sich ... der pragmatistischen Position an,
... problemlésende Erkenntnis sei anders als auf dem Weg iiber die innere Betei-
ligung der problemlosenden Subjekte grundsétzlich nicht zu gewinnen®
(Striibing, 2008, S. 16). So ist dem ,,Prozesscharakter” (Lamnek, 2005, S. 23;
vgl. Kap. 7) qualitativer Forschung entsprechend in dieser Untersuchung davon
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ausgegangen worden, dass die Anwesenheit der Autorin in der Interviewsituation
den Forschungsgegenstand mit konstruiert. So wurde der Interviewverlauf si-
cherlich von der Tatsache beeinflusst, dass alle Interviews mit den groBtenteils
ménnlichen Interviewpartnern von der Autorin selbst gefithrt wurden. Es kann
erwartet werden, dass die Interviewten in anderer Weise motiviert waren, vor
einer Interviewerin ein Bild ihrer Person zu entwerfen, als dies bei einem Inter-
viewer der Fall gewesen wire.

Die Personlichkeit der Autorin wirkt sich auch auf den Analyseprozess aus.
,»Aus der eigenen Perspektive rekonstruiert der Interpret die subjektiven Perspek-
tiven, die Lebenswelten der Anderen* (Berg & Milmeister, 2007, S. 190). Diese
Tatsache ist jedoch kein Hindernis, sondern fester und selbstverstidndlicher Be-
standteil des Verfahrens. Denn im Rahmen der GTM stehen ,,Gegen-stand und
sich damit forschend befassende Akteure ... in einer Wechselbeziehung, in der
beide einander verdndern® (Striibing, 2008, S. 15; vgl. auch Breuer, 2003, [24]).

Am Ende der Interviews wurden die Interviewpartner um eine Riickmel-
dung gebeten, wie sie die Interviewsituation erlebt hatten.

Ich benutze so etwas auch wieder, um teilweise mit mir selbst wieder ins Klare zu
kommen, zu reflektieren ... Solche Gespriche helfen mir zweifelsohne ... Weil man
automatisch sich, wenn man es ernst betrachtet und sich ernsthaft nimmt und nicht
nur dahin quatscht, man automatisch sich selbst wieder mit den Problemen ausei-
nander setzt und manche Zusammenhénge erkennt, die man sonst gar nicht erkannt
hétte. Insofern war es fiir mich auch fruchtbar (Walter, 78).

Wie das vorangestellte Interviewzitat belegt, konnten auch die Interviewten das
Gespréach fiir sich nutzen und davon profitierten. Denn durch die Interviewsitua-
tion wurden sie dazu angeregt, sich mit ihren Angsterfahrungen im beruflichen
Kontext erneut zu beschiftigen. Diese Reflexion durchbricht einerseits das Tabu,
dass besagt, dass iiber Angst nicht gesprochen werden kann. Zugleich kann es
ermdglichen, dass die Betroffenen die Erlebnisse und Erfahrungen verarbeiten
und somit zu einem offeneren und freieren Umgang damit finden.

Die Riickmeldung sollte dariiber hinaus dazu genutzt werden, um eine
Fremdeinschétzung der eigenen Interviewtechnik zu erhalten und diese dann
entsprechend zu tiberarbeiten. Zugleich konnten diese Aussagen zu einem Ab-
gleich genutzt werden, inwieweit die durch die Interviewsituation ausgeldsten
Gefiihle mit denen der Interviewerin korrespondieren. Dies kann einerseits zur
Validierung der Interviewsituation verwandt werden (Steinke, 2005, S. 320) und
andererseits als Erkenntnisquelle genutzt werden. So konnte diese Riickmeldung
beispielsweise auch dazu genutzt werden, den Eindruck der Interviewerin zu
untermauern, inwieweit der Interviewpartner bereit war, sich zu 6ffnen.
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Die vorliegende Untersuchung wurde von der Autorin selbst durchgefiihrt
und ausgewertet. Grundsitzlich sollte der Analyseprozess stets begleitet sein von
einem Hinzuziehen von Anderen, um einen ,,Abgleich moglicherweise verschie-
dener Lesarten™ (Mey & Mruck, 2009, S. 143) zu erméglichen. ,,Um moglichst
unterschiedliche Interpretationen zu erhalten, um die Sachverhalte aus verschie-
denen Perspektive zu beleuchten und damit auch konkurrierende "Codes" fiir
einen empirischen Sachverhalt zu bekommen, sind Diskussionen in Forscher-
gruppen fiir den ProzeB3 der Theoriegenerierung bei qualitativen Studien sehr
hilfreich" (Hermanns, 1992, S. 115, Hervor. d. Autors). Dadurch konnen Inter-
pretationen auf Konsens iiberpriift werden und Licht in die Dunkelheit eigener
blinder Flecken gebracht werden. Dennoch ist die Anwendung der GTM auch als
allein Forschender moglich und sinnvoll. ,,Even when a researcher is working
alone on a project, he or she is engaged in continual internal dialogue — for that
is, after all, what thinking is” (Strauss, 1987, zitiert nach Corbin & Strauss, 2008,
S. 118). In dieser Untersuchung wurde ein Mittelweg verfolgt. Die Auswertung
wurde von der Autorin selbst durchgefiihrt. In regelméBigen Abstinden wurden
Interviewausschnitte und erstellte Interpretationen anderen Personen (méannliche
und weibliche Psychologen, Sozialwissenschaftler und Soziologen) vorgelegt
und mit ihnen diskutiert. Kontinuierliche Auswertungssitzungen hitten diese
Diskussionen sicherlich noch vertieft. Teile der Auswertungsarbeit wurden zu-
dem auch in einer online Auswertungsgruppe (,,NetzWerkstatt™; vgl. Mey, Ott-
mann & Mruck, 2006) begleitet. Diese ,,Interpretation in Gruppen® (Steinke,
2005, S. 326) zur ,,Herstellung von Intersubjektivitidt und Nachvollziehbarkeit*
(ebd.) ist ein Kerngiitekriterium qualitativer Forschung.

Bei der Untersuchung von Angsten und deren Bewiltigung im Kontext von
Topmanagementpositionen lag der Schwerpunkt weniger auf den einzelnen Indi-
viduen, sondern vielmehr auf den sozialen Prozessen bei der Bewiltigung. Die
GTM ist nicht nur zur ,,Deskription sozialen Handelns“ (Mruck & Mey, 2005, S.
7) geeignet. Neben sozial konstruierten Bewdltigungsstrategien sollten auch
unbewusste Aspekte, die bei Angst und deren Bewiltigung eine Rolle spielen,
erhoben und analysiert werden. Zu dieser ,,Analyse der "Tiefenstruktur" mensch-
licher AuBerungen (ebd., S. 8, Hervorh. d. Autoren) kann die GTM ebenfalls
genutzt werden, denn sie ist das einzige Verfahren, mit dem die Bearbeitung
beider Forschungsperspektiven moglich ist (vgl. Kap. 7.2). Die Tatsache, dass
eine ,,Subjekthaftigkeit (Breuer, 2003; Legewie, 2004) in diesem Verfahren
nicht als Begrenzung, sondern Bereicherung verstanden wird, ermdglicht einen
Zugang zu diesen unbewussten Aspekten des Phdnomens. Denn diese konnen
nur unter Bezug auf theoretische Konzepte und unter Einbeziehung der
Eigenressonanzen des Forschenden erschlossen werden. Folglich ist die Wahl
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und die Anwendung der GTM fiir die Fragestellung dieser Untersuchung geeig-
net und gegenstandsangemessen.

9.2 Geltungsbereich des Modells zum Austausch von Angsten

Das im Rahmen dieser Untersuchung entwickelte Modell zum Austausch von
Angsten ist als Theorieskizze mittlerer Reichweite zu verstehen. Das Modell
wurde im Kontext von Topmanagementpositionen in Profit-Organisationen ent-
wickelt und hat nicht den Anspruch, ohne weiteres auf andere Kontexte {iber-
tragbar zu sein. Vielmehr dient es dazu, Angste und deren Bewiltigung in dieser
speziellen Gruppe zu beschreiben und zu erklaren. Von daher ist es nicht belie-
big auf andere Kontexte verallgemeinerbar.

Bei der Auswahl der Fille wurde darauf geachtet, mehrheitlich dltere und
erfahrenere Fiihrungskrifte in die Studie aufzunehmen. Denn den Vorannahmen
entsprechend (Kap. 7.3) stellte sich im Laufe der Untersuchung heraus, dass
diese Personengruppe aussagekriftigere Interviews lieferte. Auf diesen Zusam-
menhang wurde bereits an anderer Stelle hingewiesen: ,,The more senior the
manager the more useful the interivew data“ (Partington, 2002, S. 144). Eine
mogliche Erkldrung ist hier, dass die jiingeren Fiihrungskrifte sich noch mehr
beweisen miissen und, zumindest im Gegensatz zu pensionierten Managern,
noch starker in den aktuellen Beziigen stecken. Diese Faktoren behindern offene-
re Antworten zu einem tabuisierten Thema wie Angst.

Zudem entstammen alle Interviewpartner aus Arbeitskontexten, in denen sie
auch gemeinsam mit anderen, gleichrangigen zu handeln und entscheiden haben.
Diese Personengruppe wurde speziell vor dem Hintergrund ausgewéhlt, weil sich
nur hier kollektive Angstabwehrmechanismen untersuchen lassen. Bei Alleinun-
ternehmern ist dies nicht der Fall. Aufgrund dieser speziellen Stichprobe ist die
entwickelte Theorieskizze nicht auf jede beliebige Personengruppe verallge-
meinerbar, sondern beansprucht nur fiir die untersuchte Gruppe Giiltigkeit.

Eingang in die Studie fanden ausschlieBSlich Fiithrungskrifte, die in Profit-
Organisationen tdtig sind oder waren. Die entwickelte Theorieskizze erhebt von
daher nicht den Anspruch, ohne weiteres auf den non-Profit Bereich iibertragbar
zu sein. Zugleich ist die Untersuchung auch in den gesamtwirtschaftlichen, welt-
politischen und kulturellen Kontext seiner Entstehung eingebettet. In anderen
Kontexten kdnnen andere, hier nicht beriicksichtigte Faktoren wirkméchtig sein.

Wie an anderer Stelle (Kap. 7.4.1) bereits ausgefiihrt, ist in dieser Untersu-
chung keine Theorie, sondern eine Theorieskizze entwickelt worden. Von daher
ist es nicht notwendig, diese in den gesamten theoretischen Rahmen einzuglie-
dern und von anderen Modellen abzugrenzen. Hinzu kommt, dass zu Angst und
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deren Bewiltigung im Kontext von Topmanagementpositionen bisher keine
theoretischen Modelle vorliegen.

Hinsichtlich des theoretischen Rahmens von Angst und deren Bewiltigung
im Allgemeinen muss festgehalten werden, dass auch in dem hier behandelten
Kontext viele Entsprechungen zu bestehenden Konzepten gefunden wurden. Als
Beispiel ist die geschilderte Januskopfigkeit von Angst zu benennen. Weitere
Entsprechungen wurden bereits dargestellt.

Die Praxisrelevanz des entwickelten Modells zum Austausch von Angsten
ist im Allgemeinen als sehr hoch einzuschétzen. Da Angst als Grundemotion
menschliches Leben stetig begleitet, kann auch das Modell hdufig zur Anwen-
dung kommen. Einschrinkend muss hier allerdings aufgefiihrt werden, dass
Angst, vor allem im Kontext von Topmanagementpositionen, mit einem Tabu
belegt ist. Insofern muss formuliert werden, dass das Modell eine potenziell sehr
hohe Praxisrelevanz hat. Inwieweit es tatsédchlich zum Einsatz kommt, hingt
davon ab, inwieweit sich Praktiker wie auch Wissenschaftler durch das Tabu
vom Einsatz abhalten lassen.

9.3 Beantwortung der Fragestellung

Wie bereits in Kapitel 1.2 dargestellt war die Fragestellung zu Beginn der Studie
noch sehr offen. Im Laufe der Untersuchung und der fortschreitenden Datenana-
lyse hat sich der Fokus genauer herausgeschélt. ,,.Die Fragestellung erféhrt dann
erst liber eine sukzessive Erforschung des Gegenstandes mittels der Methode des
permanenten Vergleichs ... eine Zuspitzung™ (Truschkat et al., 2005, [9]). Dabei
haben sich einige Aspekte als relevanter, andere als weniger relevant fiir die
Themenstellung herausgestellt.

Die verschiedenen Arten von Angsten und deren individuelle und kollektive
Bewiltigungsformen waren und sind ein wichtiger Bestandteil der Studie. Es
stellte sich heraus, dass die Gender-Perspektive hier weniger relevant war. Nicht
zuletzt aus forschungspraktischen Griinden wurde dieser Aspekt von daher nicht
weiter verfolgt. Denn zur Analyse dieses Aspektes hétte es eine Vielzahl weiterer
Interviews mit Frauen sowie eine weitere Uberarbeitung des Leitfadens erfordert.
Weitere Frauen in Topfithrungspositionen wéren aufgrund ihrer geringeren An-
zahl in dieser Hierarchieebene schwer zu rekrutieren gewesen. Zudem hitte die
Auswertung einen weiteren zeitlichen Aufwand bedeutet. Vor dem Hintergrund,
dass dieser Aspekt das wesentliche Erkenntnisziel nur am Rande beriihrt, er-
schien dieser Aufwand ungerechtfertigt. Folglich wurde diesem Aspekt nicht
weiter nachgegangen.
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Die Tatsache, dass nur Personen der obersten Hierarchieebenen ausgewahlt
wurden, hat sich als relevanter Faktor erwiesen. Denn vor allem die ranghdchs-
ten Fiihrungskrifte erhalten die entsprechende 6ffentliche Aufmerksamkeit und
ihnen wird der damit verbundene Status zugeschrieben. Dieser Faktor stellte sich
als bedeutsamer Lohn fiir die Aufrechterhaltung der Rolle dar.

Der Einfluss der aktuellen wirtschaftlichen Entwicklungen auf die Angste
und deren Bewiéltigung wurde weniger explizit erfragt. Die Analyse der Daten
brachte hier jedoch einige Erkenntnisse zutage. Hier ist beispielsweise der Ein-
fluss der wirtschaftlichen Lage (Kap. 8.5.1) auf die Angste zu benennen. Die
aktuellen Verdnderungen, wie sie die weltweite Finanzkrise mit sich brachte und
bringt, sind nicht Gegenstand dieser Untersuchung.

Die Frage nach der Organisation als Angstausloser stand schon zu Beginn
der Untersuchung fest. Im Verlauf der Datenanalyse zeigte sich, dass Organisati-
onen sowohl Angst ausldsende als auch reduzierende Funktionen haben. Diesem
Aspekt wurde im Verlauf der Datenanalyse verstarkt Aufmerksamkeit geschenkt.
Die dargestellten Anderungen und Anpassungen der Fragestellung im Verlauf
der Untersuchung entsprechen dem Grundprinzip der Flexibilitét (vgl. Kap. 7) in
dem qualitativen Forschungsansatz und dem Vorgehen bei der GTM.

9.4 Weiterer Forschungsbedarf

Das entwickelte Modell ist eine Theorieskizze mittlerer Reichweite. Es kann
Angste und deren Bewiltigung im Kontext von Topmanagementpositionen in
Profit-Organisationen beschreiben und erkldren. Fiir zukiinftige Forschungsvor-
haben ist eine Ausweitung des Geltungsbereichs von Interesse. So wére die Fra-
ge zu kldren, ob das Modell fiir eine Anwendung in anderen Kontexten, wie sie
beispielsweise in non-Profit Organisationen oder der Politik anzutreffen sind,
erweitert oder modifiziert werden muss. Da in diese Studie nur Personen aus den
beiden hochsten Fithrungsebenen eingegangen sind, wire auch zu untersuchen,
wie sich Angst und ihre Bewiltigung auf anderen Fithrungsebenen darstellt. Hier
ist eine deutlich andere Ausgangslage vorhanden. So sind Bewertung, Statuszu-
schreibung und Aufmerksamkeit bei Fiihrungspositionen auf geringeren Hier-
archieebenen weit weniger herausragend als bei Topmanagementpositionen. Der
sozial zugesprochene Lohn fiir die Rolle ist also sehr viel geringer. Da das ent-
wickelte Modell jedoch stark auf diesem Faktor aufbaut, ist zu erwarten, dass es
fir den Kontext anderer Fiithrungspositionen einer deutlichen Modifizierung
bedarf.

Zugleich von Interesse ist auch die Perspektive der Mitarbeiter. In dieser
Studie sind nur die Topfiihrungskrifte selbst befragt worden. Aufschlussreich
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konnte auch die Befragung von Fiihrungskriften und den Mitarbeitern sein, mit
denen sie eng zusammenarbeiten. Augrund des Tabus, mit dem Angst in diesem
Kontext belegt ist, konnte dieser Aspekt ebenso wenig realisiert werden wie eine
gleichzeitige Befragung der gleichrangigen Fiihrungskrifte, mit denen die Be-
troffenen zusammenarbeiten. Die Einbeziechung dieser Personengruppen wiirde
das Selbstbild der Betroffenen durch ein Fremdbild ergénzen. Durch diese Per-
spektiverweiterung konnte die Wirkung der Angst der Betroffenen und der von
ihnen angewandten Bewiltigungsstrategien auf Andere beleuchtet werden. Ne-
ben Befragungen konnten auch andere Verfahren zu Erfassung eingesetzt wer-
den. So kdnnten Beobachtungen der Interaktionen in (Vorstands)sitzungen bei-
spielsweise weitere Aufschliisse iliber die interaktionellen Prozesse geben.

In dieser Studie konnte nicht untersucht werden, ob es geschlechtsspezifi-
sche Unterschiede im Auftreten und vor allem bei der Bewdltigung von Angst
gibt. Auch wenn das Geschlechterverhéltnis in Topmanagementpositionen bei
weitem nicht ausgeglichen ist, so ist eine Untersuchung dieses Aspektes von
Interesse. Ebenso wenig konnte der Einfluss der weltweiten Wirtschaftskrise auf
die Angste und Bewiltigungsformen der Topmanager beriicksichtigt werden.
Auch dieses Thema bietet sich fiir zukiinftige Forschungsvorhaben an.
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Das Modell zum Austausch von Angsten, das im Rahmen dieser Untersuchung
entwickelt wurde, beschreibt und erklirt, wie Topmanagementpositionen dazu
genutzt werden kdnnen, um tief verwurzelte Lebensidngste scheinbar zu bewdlti-
gen. Menschen wenden sich Organisationen zu und bewiltigen damit ihre Angs-
te. Im Gegenzug 16st die Organisation wiederum neue Angste aus. Es werden
also Angste bewiltigt um den Preis neuer Angste.

Es kann also nur von einer scheinbaren Bewiltigung der Angste gesprochen
werden. Denn die Angste, die aus der Suche nach Sinn und Bedeutung, also
letztlich nach einer Identitdt entstehen, konnen durch die Annahme einer Rolle
nicht wirklich bewdltigt werden (Mertens & Lang, 1991, S. 158). Eine tatsidchli-
che Bewiiltigung der Angste kann nicht durch etwas von auBen Aufgenommenes
geschehen. ,,Niemand und nichts aufler uns selbst [gibt] dem Leben Sinn“
(Fromm, 1976/2001, S. 163). Vielmehr bedarf es einer Verdnderung der Person
selbst. Dies kann nur geschehen, wenn die Betroffenen sich der Situation und
den Ursachen dafiir bewusst sind und unter ihr leiden (ebd., S. 161; vgl. a.
Dihsmaier & Paschen, 2006; Kaul et al., 2007). Zudem muss die Einsicht zu-
gleich von einer Verdnderung des Verhaltens begleitet sein. Denn eine tief grei-
fende Verdnderung ist nicht moglich, ,,falls die angestrebte Charakterdnderung
nicht von einer entsprechenden Anderung der Lebenspraxis begleitet wird*
(Fromm, 1976/2001, S. 162).

Wie sich in den Interviews gezeigt hat, sind Personen, die nicht génzlich mit
ihrer Rolle verschmolzen sind, sondern eigene Interessen auflerhalb der Rolle
verfolgen, von der Rolle weit unabhéngiger. Ihr Leben und ihre Identitdt werden
nicht ausschlielich durch die Rolle bestimmt. Die Identitdt ist also eher auf
einer Sein-Existenzweise aufgebaut, als auf einer Existenzweise des Habens.
Eine Verdnderung von einer Haben- zu einer Sein-Existenzweise bedeutet fiir die
Betroffenen eine stirkere Unabhéngigkeit von der Organisation und den eigenen
Angsten. Eine solche Veridnderung einzulduten, ist eine ganz personliche Ent-
scheidung des Einzelnen.

Neben Verdnderungen auf der individuellen Ebene, gibt es auch gesell-
schaftliche Faktoren, die die Charakterauspragungen beeinflussen und als Ge-
sellschafts- (s.0.) oder Sozialcharakter (Haubl, 2008) die individuelle Identitdt
mit bestimmen (vgl. a. Sievers, 1994). So wird ,,die Identitét in der Industriege-

G. Harding, Topmanagement und Angst, DOI 10.1007/978-3-531-18796-9 10,
© VS Verlag fiir Sozialwissenschaften | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012



224 10 Ausblick

sellschaft ... durch die Qualitit des Menschen als Berufsarbeiter erworben®
(Schmidbauer, 2005, S. 44). Welche Verdnderungen hier den Wandel von der
Existenzweise des Habens zu der des Seins bewirken, wurde hinreichend be-
schrieben (Fromm, 1976/2001) und ist nicht Thema dieser Arbeit.

Demgegeniiber sollen hier jedoch mdgliche Verdnderungen auf organisatio-
naler Ebene nicht unerwahnt bleiben. So erscheint es lohnenswert, den Umgang
mit Angst im organisationalen Umfeld zu verdndern. Emotionen und vor allem
Angst sind im Management noch immer ein Tabu. Vor dem Hintergrund der
Tatsache, dass menschliches Handeln immer von Emotionen begleitet ist und
dass auch die Angst ein stindiger Begleiter menschlichen Lebens ist, ist der
Ausschluss von Emotionalitit im tiefsten Sinne unmenschlich. Zum einen hat
nicht zuletzt diese Untersuchung gezeigt, dass Angst zwar eine negativ bewertete
Emotion ist, sie aber zugleich ein wichtiger Warn- und Schutzmechanismus ist.
Damit kann sie dem Einzelnen, aber auch der Organisation von Nutzen sein.

Zu anderen erscheint eine Lockerung des Tabus fiir die beteiligten Organi-
sationsmitglieder personlich erstrebenswert. Eine Ausklammerung und Verleug-
nung eines so zentralen Gefiihls bewirkt Abhéngigkeiten und eine Verfremdung
von Teilen des eigenen Selbst. Uber die eigenen Gefiihle und Unsicherheiten
hingegen sprechen zu koénnen, ohne dass dies als Schwéche ausgelegt wird, be-
deutet einen Wechsel zu einem weit menschlicheren Umgang der Betroffenen
untereinander und mit ihren Mitarbeitern. Hochrangige Fiihrungskrifte konnen
ihr Unternehmen auch dergestalt pridgen, dass Sie damit beginnen, fiir einen
offeneren Umgang mit Emotionen und speziell Angst einzustehen.

,»Es ist ja geradezu Ausdruck einer kollektiven Neurose, eine psychische
Tatsache von so enormer sozialer Bedeutung mit einem torichten Tabu zu bele-
gen, statt sie in ihren Wurzeln und ihren Auswirkungen zu untersuchen* (Rich-
ter, 1992, S. 24) und ihr Auftreten zuzulassen.
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