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Abstract

Das Luzerner Kantonsspital z&hlt tiber 7000 Mitarbeitende und gehort dadurch zum grossten
Arbeitgeber des Kantons Luzern. Das Unternehmen ist wie alle Schweizer Spitalinstitutionen
hierarchisch organisiert. Als eines von zehn Departementen hat sich das Departement Pflege
und Soziales zum Ziel gesetzt, ihre formell hierarchische Struktur durch eine selbstfiihrende
sowie evolutionare Organisationsform zu ersetzen. Dieses Veranderungsprojekt ist an einen
organisationalen Wandel geknlpft, welcher alle Beteiligten mit weitreichenden
Verénderungen konfrontiert. Die vorliegende empirische Analyse untersucht implizite sowie
explizite Herausforderungen, welche leitende Angestellte mit diesem organisationalen
Wandel hin zur evolutiondren Organisationsform in Verbindung bringen. Der qualitative
Forschungsprozess hat aufzeigen konnen, dass mogliche Herausforderungen nicht dediziert
und voneinander unabhéngig interpretiert werden konnen. Grundlegende Prinzipien einer
selbstfuhrenden Organisationseinheit unterliegen im Departement Pflege und Soziales vielen
sowie komplexen Wirkmechanismen. Dabei werden eine substantielle Uberforderung der
Mitarbeitenden, die wahrgenommene fehlende Kompatibilitat mit bestehenden Praktiken der
Zusammenarbeit, eine implizite institutionelle Zugehorigkeit sowie aktuell gegebene dussere
Rahmenbedingungen als vordergriindige und wichtige Herausforderungen angesehen. Dieser
Forschungsbericht erklart, welche praktischen Mechanismen und Abhéngigkeiten diesen
offenbarten Herausforderungen zugrunde liegen - dadurch wird auch ersichtlich, welcher
komplexen Realitét sich dieser organisationale Wandel stellen muss.

Die Anzahl der Zeichen betrdgt 109°689.
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Herausforderungen des organisationalen Wandels 1

1 Einleitung

Im Rahmen des Bachelors Angewandte Psychologie mit Studienrichtung
Wirtschaftspsychologie soll in  Zusammenarbeit mit der Praxispartnerin
(Departement Pflege und Soziales des Luzerner Kantonsspitals) analysiert werden,
welche Herausforderungen mit einem organisationalen Wandel, hin zu einer
evolutionédren Organisationsform, entstehen kénnen.

Nach Vahs (2015; Woywode & Beck, 2014) ist organisationaler Wandel
gleichbedeutend wie Verdnderung. Das Departement Pflege und Soziales des
Luzerner Kantonsspitals hat sich eine grundlegend veranderte Zusammenarbeit zum
Ziel gesetzt. Das aktuelle Strategieprogramm (vgl. Anhang A) sieht vor, sich bis 2023
von der bisherigen Fihrungsorganisation zu lésen. Die funf Bereiche des
Departements werden durch finf weisungsbefugte Bereichsleitende gefiihrt. Anstelle
dieser etablieren sich selbstfiihrende Teams ohne Bereichsleitende. Die
ubergeordneten Motive fir diese Veranderung sind nicht betriebswirtschaftlicher
Natur. Neben Effizienzzielen, verfolgt die Leitung des Departements Pflege und
Soziales "humanistische, mitarbeiterorientierte Ziele" (Felfe, 2012, S. 67). Die
Initiative fir diese Verédnderung wurde durch die Leitung des Departements verordnet
und ebenso von der Geschéftsleitung des Luzerner Kantonsspitals bewilligt. Trotz
dieser Top-Down-Initiative ist diese Entwicklung evolutionér angelegt und beinhaltet
kleinschrittige, iterative Veranderungen (Laloux, 2015; Kauffeld & Ebner, 2014).
Nach Heimerl (2012) zeichnet sich dieser evolutiondre Veranderungsprozess durch
die Akkumulation kleinschrittiger Veranderungen aus, die einerseits wirtschaftlich
sinnvoll, systematisch geplant sowie umgesetzt und andererseits unter Mitgestaltung
der betroffenen Mitarbeitenden ablaufen. Es ist offenkundig, dass solche
Verénderungen Stabilitats- sowie Sicherheitsverluste zur Folge haben kdnnen (Vahs,
2015). Die meisten Menschen erkennen in Verdnderungen "eher eine Bedrohung oder
sogar eine konkrete Gefahr" (Vahs, 2015, S. 326), da man sich unter Umstéanden von
bekannten Gewohnheiten trennen muss. Nicht selten begleiten Widerstande, egal ob
auf der Ebene der Personen als auch auf Gruppenebene, solche Neuerungen. Diese
koénnen wiederum zu einer geringen oder ganzlich fehlenden "Motivation fir den
geplanten Wandel™ (Vahs, 2015, S. 333) fihren. Bisherige Formen der

Zusammenarbeit werden durch Neues und Unbekanntes ersetzt (Vahs, 2015). Nach
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Vahs (2015) ist "die zukinftige Entwicklung, die berechenbar erschien, [...] auf
einmal ungewiss. Diese Ungewissheit, verbunden mit dem Erleben von
Freiheitseinengung und Kontrollverlust, erzeugt bei vielen Betroffenen Unsicherheit,
Angst und Hilflosigkeit™ (S. 326). Davon sind natirlich alle Mitarbeitenden des
Departements Pflege und Soziales betroffen - in besonderem Masse jedoch aktuelle
Fuhrungsverantwortliche und ganz speziell die Urheberin dieses Wandels, die

Leitung des Departements.
2 Ausgangslage fur das Veranderungsprojekt

Das Departement Pflege und Soziales ist eines von 10 Departementen des Luzerner
Kantonsspitals. Rund 150 Mitarbeitende verkdrpern, unterteilt in finf Bereiche und
circa zwanzig Teams, die strategische sowie operative Leistungserbringung.
Zusatzlich zu den finf Bereichsleitenden, nehmen ungefahr 12 Mitarbeitende in
unterschiedlichen Formen Flihrungsverantwortung wahr.

Im Sommer 2018 wurde ein Strategieprogramm (vgl. Anhang A) entwickelt, welches
fir das gesamte Departement Pflege und Soziales Giltigkeit besitzt. Im Zuge der
Erarbeitung und Vernehmlassung der organisatorisch-strategischen Neuausrichtung,
wurden die leitenden Angestellten einige Male mit den anstehenden Veranderungen
konfrontiert. Die Notwendigkeit einer systematischen Entwicklung dieses Wandels
wurde bis dahin unterschétzt. Der evolutiondre Charakter von organisationaler
Verénderung im Sinne der Organisationsentwicklung (Kauffeld & Ebner, 2014,
Laloux, 2015) ist bis anhin nur eine Idee geblieben. Seit dem Herbst 2018 ist bekannt,
dass die Leitung des Bereichs Prozessoptimierung und -support die Unternehmung
verlasst. Dieser Umstand wird nun zum Anlass genommen, die Fihrungsposition
dieses einen Bereichs nicht neu zu besetzen. Die betroffenen Mitarbeitenden finden
sich somit als Erste in der Situation wieder, die zukiinftige Leistungserbringung selbst
zu organisieren - sich somit selbst zu fiihren.

In Zusammenarbeit mit der Leitung des Departements, welche die Stabsstelle
Betriebswirtschaft und das Sekretariat umfasst, entwickeln und erarbeiten die
Mitarbeitenden des Bereiches Prozessoptimierung und -support ein evolutionar
angelegtes Veranderungsprojekt. Ziel dieses Projekts ist es, im Rahmen des
Strategieprogramms (vgl. Anhang A), notwendige Aspekte der Zusammenarbeit

ohne Fuhrungspersonlichkeit zu erarbeiten, zu entwickeln, zu bestimmen und in die
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2.1

operative Leistungserbringung zu Uberfiihren. Die Erkenntnisse dieses VVorhabens
sollen dazu dienen, die beabsichtigte (Organisations-)Entwicklung sowie die
(Organisations-)Gestaltung hin zu selbstfuhrenden Organisationseinheiten im

gesamten Departement Pflege und Soziales zu unterstitzen.

Aufgabenstellung

Die Leitung des Departements Pflege und Soziales des Luzerner Kantonsspitals hat
den Autor beauftragt, mogliche Herausforderungen ihres organisationalen Wandels
zu analysieren. Das unter Kapitel 1 beschriebene Veréanderungsprojekt des Bereichs
Prozessoptimierung und -support hat zum Ziel, neben der eigentlichen Selbstfiihrung
der involvierten Mitarbeitenden, wertvolle methodische Erkenntnisse fiur ein
bereichsibergreifendes VVorgehen hervorzutragen. Jedoch werden die Bedingungen
dieses Veranderungsprojekts in hohem Masse dadurch begiinstigt, dass die Leitung
des Bereichs das Unternehmen verlassen hat. Es kann nicht davon ausgegangen
werden, dass dies auch in den Ubrigen Bereichen des Departements gegeben sein
wird. Aus diesem Grund ist es fiir eine Neuausrichtung von grosser Bedeutung, die
Bereichsleitenden noch starker in den evolutiondren Verénderungsprozess
miteinzubinden. Die Praxispartnerin fordert deshalb, fiir das Departement Pflege und
Soziales wesentliche Faktoren zu ermitteln, welche als Herausforderungen dieses
einmaligen organisationalen Wandels identifiziert werden kénnen. Diese Bachelor

Thesis untersucht somit folgende Fragestellung:

Welche Herausforderungen verbinden leitende Angestellte mit
dem organisationalen Wandel hin zu einer evolutionaren

Organisationsform?

Fir diese Aufgabe werden die Leitung des Departements, Flihrungspersonen aus den
Bereichen Pflegeentwicklung und -qualitdt, Prozessoptimierung und -support,
Ausbildung, Austrittsmanagement und Seelsorge des Luzerner Kantonsspitals

miteinbezogen.
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2.2
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Abbildung 1. Organigramm des Unternehmens (LUKS, 2019)

Motivation flr eine Problemanalyse

Hierarchiestufen abbauen, selbstfiihrende Teams und Personlichkeiten etablieren - so
lautete die urspriingliche Devise der Leitung des Departements Pflege und Soziales.
Dies entspricht einer vollig neuen Arbeitsweise des Departements beziehungsweise
des Bereiches. Als Teil der aktuellen Projektgruppe erlebt der Autor, wie sich die
Zusammenarbeit mit seinen Kolleginnen und Kollegen wandelt. Der Bereich
Prozessoptimierung und -support sieht sich in der Situation, diesen Wandel durch
sehr viele Veranderungsprozesse mit evolutiondrem Charakter angehen zu mussen -
dieser Bereich wird nicht mehr durch eine Person gefihrt. Mit Blick auf das
Strategieprogramm (vgl. Anhang A) wird deutlich, dass der Wandel fir die Gbrigen
Bereiche verschiedene Formen (Ursachen, Ziele, Wiederstdnde, Phasen) annehmen
kann. Die einzelnen Bereiche unterscheiden sich hinsichtlich Gruppengrosse,
Komplexitat (z.B. weitere Hierarchiestufen), Leistungsauftrag sowie auch bezuglich
Kompatibilitst zum Gesamtunternehmen erheblich. Deshalb ist es fiir den
Forschenden eine besondere Aufgabe, mogliche Herausforderungen zu entwickeln,
welche sich zum einen auf einzelne Bereiche eingrenzen lassen - aber auch fir die

Gesamtentwicklung des Departements einen hohen Stellenwert besitzen.
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3 Theoretische Grundlagen

Die folgenden theoretischen Grundlagen bilden den Grundstein fur die empirischen
Forschungsschritte dieses Forschungsprozesses. Fir den Autor war es wichtig, mit

Hilfe einer fundierten Literaturrecherche eine Begriffsdifferenzierung vorzunehmen.

Organisation - eine Momentaufnahme

Menschen werden tagtaglich mit Organisationen konfrontiert. In der Freizeit, bei der
Arbeit oder in der Ausbildung - der Mensch erlebt sich in vielen Lebensumsténden
als Teil einer Organisation und ist dadurch Mdglichkeiten und Zwangen dieser
ausgesetzt (Scherer & Marti, 2014). Dieser Umstand gilt insbesondere fir die
Wirtschaft und die Individuen, welche sich als ein Teil von wirtschaftlichen
Institutionen betrachten. Die erfolgreiche Erbringung von Dienstleistungen erfordert
von Menschen, dass diese ihre Handlungen aufeinander abstimmen (Scherer & Marti,
2014). Organisationstheorien sollen das "Entstehen, das Bestehen und die
Funktionsweisen von Organisationen" (Scherer & Marti, 2014, S. 15) erklaren. Nach
Nerdinger, Blickle und Schaper (2014) wird der Begriff der Organisation in der
Wissenschaft drei verschiedenen Bedeutungen gerecht: "im Sinne eines
Instrumentes, einer Funktion und einer Institution” (S. 44). Letztere beschreibt die
Organisation als zeitlich relativ stabiles, gegentiber der Umwelt offenes, aus
Individuen sowie Gruppen bestehendes soziales System, welches strukturiert ist und
zielgerichtet handelt (Nerdinger et al., 2014). Dieses Organisationsverstandnis stellt
die Personen an sich, deren Verhalten im Sinne bestimmter Handlungen sowie das
sich dadurch bildende System als interindividuelle Einheit, ins Zentrum. Wesentliche
Merkmale fir die Zielerreichung solcher Organisationen ist die Bildung einer
formalen Struktur, welche Hierarchie und die Arbeitsteilung des sozialen Systems
regelt (Nerdinger et al., 2014). Steinmann, Schreydgg und Koch (2013) stellen fest,
dass diese Regelungen neben der Aufgabenteilung und Koordination auch
Verfahrensrichtlinien, Weisungsrechte, Kompetenzabgrenzungen etc. festlegen.
Demnach ist "die Ordnung eines Unternehmens [...] nichts anderes als ein Geflecht
aus Regeln. Gewohnlich nennt man eine durch Regeln geschaffene Ordnung eines
sozialen Systems Organisationsstruktur” (S. 50). Nach Pinnow (2011) werden die

klassischen Organisationsstrukturen den Anspriichen der heutigen Zeit nicht mehr
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ausreichend gerecht. Ebenso wenig den Anspruchen, welche die Zukunft an
Unternehmen stellen wird. Griinde sind fur Pinnow (2011) denn auch: "Die Mérkte
sind schnelllebiger als friher, und die Kunden wollen Variantenvielfalt statt
Massenfertigungen. Der Einfluss der Organisationsstruktur auf die in Zukunft
dringend bendtigte Flexibilitst und schnelle  Anpassungsféhigkeit eines
Unternehmens ist gross” (S. 71).

Evolutionare Organisationsform

Evolutionstheoretische Ansétze von Organisationen haben in den vergangenen
Jahren innerhalb der wissenschaftlichen Diskussion stark an Bedeutung gewonnen
(Woywode & Beck, 2014). Dabei werden meist Anleihen bei der synthetischen
Evolutionstheorie der Biologie gemacht, "deren Ausgangsbasis bekanntlich von
Darwin in Origin of Species (1859) gelegt worden ist" (Woywode & Beck, 2014, S.
256). Nach Konig und Volmer (2018) ist die "Entwicklung beziehungsweise [die]
Evolution” (S. 36) ein bedeutendes Merkmal von biologischen Systemen. Demnach
sind lebende Systeme "sich selbst organisierende Systeme, was bedeutet, dass seine
Ordnung in Bezug auf Strukturen und Funktionen nicht von der Umwelt
aufgezwungen, sondern vom System selbst hergestellt wird" (Capra, 1988, S. 298).
Somit besitzen biologische Systeme die besondere Féahigkeit, sich einer veranderten
Umwelt entsprechend anzupassen (Capra, 1988). Nach Woywode und Beck (2014)
werden grundlegende Mechanismen der Evolution von einer Vielzahl von Autoren
als universell betrachtet. Diese sind "anwendbar auf den Kosmos als Ganzes wie auf
[...] Pflanzen, Tiere und Menschen, auf das Verhalten [...] aber auch auf Sprache und
auf historische Formen menschlichen Zusammenlebens, auf Gesellschaften,
Glaubenssysteme und Wissenschaften - und auch auf Organisationen” (Woywode &
Beck, 2014, S. 257). Konig und Volmer (2018) fassen zusammen, dass der
biologische Systembegriff denn auch fur eine Reihe von Konzepten evolutiondren
Managements zur Grundlage wurde. Unternehmen bewegen sich inmitten einer
Umwelt, welche der Evolution unterliegt. Somit sind Unternehmen mit einer
grundsatzlich offenen Zukunft konfrontiert, mit welcher diese zurechtkommen
muissen (Kirsch, 1997). Daraus folgert Kirsch (1997a) die Idee der geplanten
Evolution. "Die einzelnen Schritte entspringen [...] nicht einer reinen Anpassung,

sondern werden durch eine konzeptionelle Gesamtsicht der Entwicklung des Systems
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gesteuert. Mit jedem Schritt werden dabei Erfahrungen gewonnen, die zu einer
Modifikation und Konkretisierung der konzeptionellen Gesamtsicht fiihren” (S. 46).
Seit zwei Jahrzehnten wird nach Kénig und Volmer (2018; zitiert nach Servatius,
1991; Alznauer, 2013) eine evolutionére Filhrung als Paradigmenwechsel gegentiber
altbekannten Fuhrungsmodellen proklamiert. Gefordert werden sowohl evolutionares
Projektmanagement (Konig & Volmer, 2018; zitiert nach Litke, 2007) als auch
evolutiondres Change-Management (Konig & Volmer, 2018; zitiert nach Bronner,
1999). Biologische Systeme werden zum Vorbild fur Organisationen gemacht. Auf
dieser Basis beschreibt Otto (2011) Evolutionsmanagement als eine
Herangehensweise an das Management von Organisationen, welche die VVorgénge in
und zwischen Organisationen als Lebensprozesse betrachtet. Diese Prozesse laufen
nach identischen oder zumindest &hnlichen Gesetzméssigkeiten ab, "wie andere
Prozesse in der Natur und im Evolutionsgeschehen. [Organisationen] sind keine
Maschinen, sondern lebende Organismen in einem standigen Veranderungsprozess"
(Otto, 2011, S. 19). Maschinen werden in der modernen Weltsicht jedoch oft als
Metapher fur Organisationen benutzt. Dabei postulieren Griindende von evolutionér
gepréagten Unternehmungen viel mehr den Begriff von lebenden Systemen respektive
von lebenden Organismen (Laloux, 2017). Nach Laloux (2017) bedingt die Natur
standig und Uberall Veranderungen. "Darin zeigt sich der selbstorganisierende Drang,
der jeder Zelle und jedem Organismus innewohnt™" (S. 54). Dabei spielen zentrale
Autoritadten keine bedeutende Rolle, Entscheidungen werden von einzelnen
Organisationseinheiten autonom getroffen. Diese Grundlage beschreibt Malik (2000)
als biologisch-systemisches Management, wonach "Unternehmungen - wie auch
andere Organisationen und Institutionen - weitgehend selbstdandernde,

selbstevolvierende und selbstorganisierende Systeme [...] sind"” (S. 176).

Wandel einer Organisation

Organisatorischer Wandel umfasst nach Heimerl (2012) steuernde und organisierte
Anstrengungen zur mehr oder weniger zielgerichteten Organisationsgestaltung.
Ungeplanter (emergenter) Wandel, welcher durchaus strukturelle und zufallige
Veranderung hervorzubringen vermag, wird mit diesem Begriff ausgegrenzt (Vahs,
2015). Nach Vahs (2015) umfasst demgegenlber "der geplante Wandel alle

absichtlichen, gesteuerten, organisierten und kontrollierten Anstrengungen zur
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antizipativen und zielgerichteten Organisationsgestaltung mit dem Ziel der
Effektivitits- und Effizienzsteigerung™ (S. 264). Im Sinne dieser strukturellen und
aktiven Entwicklung konnen bestimmte Eigenschaften, Féhigkeiten oder
Beziehungen innerhalb einer Organisation intendiert werden (Vahs, 2015). Mit Blick
auf das Strategieprogramm (vgl. Anhang A) des Departements Pflege und Soziales,
lasst sich dieser angestrebte Wandel sowie in Form einer Remodellierung, als auch
einer Revitalisierung beschreiben. Diese Formen wiederspiegeln die in Abbildung 2
dargestellten Handlungsfelder des Veranderungsmanagement, welche in Strategie,
Technologie, Organisation sowie Kultur unterteilt werden (Vahs, 2015). Dabei wird
durch das Veranderungsprojekt des Departements Pflege und Soziales in erster Linie
der Aspekt der Kultur tangiert. Hierbei wird durch eine Remodellierung eine
Veranderung der von Organisationsmitgliedern geteilten Werte, Normen und
Uberzeugungen, beabsichtigt. "Remodellierung ist eine wichtige Voraussetzung fiir
Veranderungen im Fuhrungs- und Kooperationsverhalten sowie der personlichen
Fahigkeit" (Vahs, 2015, S. 320).

Strategie
Vision, Leitbild,
Geschiftsstrategie

Organisation
Strukturen,
Prozesse

Kultur
Fithrung,
Kommunikation

Veranderungs-
management

Technologie
Methoden,
Verfahren

Abbildung 2. Handlungsfelder des Veranderungsmanagements (adaptiert nach Vahs, 2015)

Dies erlaubt eine Wiederbelebung (Revitalisierung) der Organisation - hierfur
exemplarisch sind Veranderungen im Fihrungsstil (wie beispielsweise der Abbau

von Hierarchien), eine ausgepragte Delegation oder Dezentralisierung von
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Verantwortlichkeiten (wie zum Beispiel Selbstfiihrung, Entscheidungen) sowie
Kompetenzen (Vahs, 2015; Heimerl, 2012). Strukturen und Prozesse werden durch
die beabsichtigte Veranderung der bestehenden Fihrungsorganisation (siehe Kapitel
1) zwar tangiert, sind jedoch nicht priméres Ziel des geplanten Wandels. Im
Gegensatz zu externen Ursachen, ist der Anlass fur die organisatorischen
Massnahmen des Departements Pflege und Soziales durch interne Ursachen initiiert
worden. Dabei sind nicht etwa Fehlentscheidungen in der Vergangenheit oder die
Neugestaltung der Strategie der Ursprung des geplanten Wandels. Ein neues
Managementkonzept ist es, welches Schwachstellen im Departement Pflege und
Soziales beseitigen soll - dazu zahlen "eine zu starke Entscheidungszentralisation
oder ein ausgepragtes Ressortdenken™ (Vahs, 2015, S. 298). Vahs (2015) beschreibt
gerade das Management als kritischen Erfolgsfaktor fiir die erfolgreiche Bewaéltigung
von Veranderungsprozessen. Demnach ist eine fundierte Auseinandersetzung mit
entsprechenden Handlungsfeldern und Konzepten des geplanten Wandels eine

wesentliche Voraussetzung.

Konzepte des Wandels

Um eine plan- und steuerbare organisatorische Veranderung umzusetzen, beschreibt
Vahs (2015) zwei Konzepte des organisatorischen Wandels. Dabei steht dem
sachlogisch-orientierten Verdnderungskonzept der Organisationsgestaltung ein
verhaltensorientiertes Konzept der Organisationsentwicklung entgegen. Hauptziele
einer Organisationsgestaltung sind optimierte Funktionalitdt sowie Effizienz von
Strukturen und Prozessen. Damit verbunden sollen Lésungen fiir strategische sowie
operative Strukturprobleme (Sachebene) gefunden werden. "Das Konzept der
Organisationsentwicklung [...] richtet sich [...] in erster Linie auf die Einstellungen
und die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder sowie ihren sozialen
Beziehungen" (Vahs, 2015, S. 351). Im Fokus dieser verhaltenswissenschaftlich und
partizipativ ausgerichteten Konzeption stehen die vom Wandel betroffenen Gruppen
sowie Organisationsmitglieder. Im Wesentlichen beschreibt der Grundgedanke
dieses Veranderungskonzeptes, dass ein organisatorischer Wandel nur dann mdglich
wird, wenn sich die bis anhin etablierten Einstellungen sowie Verhaltensweisen der
Organisationsmitglieder &ndern. Geméss Vahs (2015) werden die von Wandel

Betroffenen (Individuen) im Grunde zu aktiven und bewussten Beteiligten.
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Hauptziele eines geplanten Wandels im Rahmen der Organisationsentwicklung
stellen nach Vahs (2015) sowie Kauffeld und Ebner (2014) die Organisationskultur,
individuelle Verhaltensweisen, Einstellungen sowie Verhaltensmuster dar. Hinzu
kommen allgemeine Organisations- und Kommunikationsstrukturen, die Erhéhung

der Veranderungsbereitschaft sowie strukturelle Regelungen im weitesten Sinn.

Evolutiondrer vs. revolutiondrer Wandel

Wie in der Situation des Praxispartners, ist fur eine organisationale Verénderung
neben der Art und Weise des Vorgehens auch die Intensitit von hoher Bedeutung.
Kauffeld und Ebner (2014) sowie Vahs (2015) unterscheiden nach Umfang und
Starke der Intervention zwei grundlegende Ansétze des organisatorischen Wandels.
"Wéhrend der eine Ansatz [revolutiondr] ein radikales VVorgehen innerhalb einer
relativ kurzen Zeitspanne vorsieht, setzt der andere Ansatz [evolutionar] auf ein
langfristig angelegtes, sanftes VVorgehen in kleinen Schritten” (Vahs, 2015, S. 364).
Im Gegensatz zu radikal angelegten Veranderungsschritten sieht ein evolutionarer
Wandel (gradual change, converging change) vor, dass der involvierten Organisation
nur das Mass an Verénderungen zugemutet wird, wie es diese auch zu verkraften
mag. Der Wandel vollzieht sich nach Vahs (2015) demnach Uber einen langeren
Zeitraum, mehreren Entwicklungsschritten und ist vereinbar mit den Grundgedanken
des Konzepts der Organisationsentwicklung (z.B. sukzessive Entwicklung unter
intensiver Beteiligung der Organisationsmitglieder). Kauffeld und Ebner (2014)
stellen fest, dass organisationale Veranderung, nach traditionell-psychologischem
Verstandnis der Organisationsentwicklung, einen evolutionaren Charakter aufweist.
Dies "durch die Fristigkeit (mittel- und langfristige Veranderungen), den Ablauf
(geplant, umfassend) und den Fokus der Verdnderungsprojekte (Erhéhung der
Veranderungsbereitschaft in der Organisation) sowie durch die Einbindung der
Betroffenen (aktive Mitwirkung der Mitarbeiter)" (Kauffeld & Ebner, 2014, S. 470).
Im Wirkungsfeld zwischen revolutiondrem und evolutiondrem Vorgehen ist neben
dem Faktor Zeitrahmen auch die Stabilitdt des Managements eine entscheidende
Komponente (Vahs, 2015). Die fundierte und geplante Auseinandersetzung mit dem
organisationalen Wandel sowie die Schaffung einer Vertrauens- und

Kommunikationsbasis stellen eine zentrale Bedeutung evolutionédren VVorgehens dar.
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Gemass Vahs (2015) konnen "erst danach [...] die Kernprozesse identifiziert und in
Abhéangigkeit vom Veranderungsbedarf in eine Rangfolge” (S. 370) gebracht werden.

Widerstdnde durch Wandel
Im Endeffekt hangt das Vorantreiben von Entwicklungen in hohem Masse von den

handelnden Personen einer Organisation ab. Diese kénnen die Veranderungen nicht
nur vorantreiben, sondern auch blockieren oder im dussersten Fall génzlich
verhindern. Widerstdnde stellen eine selbstverstandliche und zu erwartende
Begleiterscheinung von Verénderungsprozessen dar (Vahs, 2015). Als Ursachen von
Widerstanden  identifiziert Vahs  (2015) "neben  [einer]  fehlenden
Veranderungsbereitschaft ~ (Nicht-Wollen)  héufig auch ein  fehlendes
Anpassungsvermogen (Nicht-Konnen)" (S. 326) von Organisationsmitgliedern.
Dabei wird dem Top-Management eine besonders delikate Rolle zugeschrieben. Im
Fall des Praxispartners sind dies neben der Leitung des Departements auch die
Leitenden der verschiedenen Bereiche. Madogliche Widerstdnde dieses
Personenkreises kann einen entscheidenden Einfluss auf den Verlauf und somit
Erfolg von Verénderungsprozessen haben. Griinde und Ursachen solcher internen
personenabhangigen Widerstande kdnnen vielfaltig sein. Differenzen im Werte- und
Zielsystem (zwischen Organisation und der Person), fehlendes Problemverstandnis
sowie mangelndes Vertrauen stellen substanzielle Defizite dar. Fehlende aktive
Beteiligung der betroffenen Personenkreise, die zusétzliche Arbeit (neben dem
Tagesgeschaft), eine vermeintliche persdnliche Herabwirdigung (z.B. Verlust von
Kontrolle, Kompetenz und Lohneinbussen) koénnen ebenso Hemmnisse im
Veranderungsprozess darstellen, wie unterschiedliche Informationsstande (Vahs,
2015; zitiert nach Mohr & Woehe, 1998). Drei Arten von Widerstdnden lassen sich
unterscheiden, welche sich als rationaler Widerstand, politischer Widerstand oder
aber emotionaler Widerstand dussern konnen. In der Regel zeigen sich diese
Widerstandsarten zeitgleich und unter Umsténden zentriert auf eine Person. Dieser
Umstand stellt fir einen organisationalen Wandel eine entsprechend grosse
Herausforderung dar. Nicht selten sind solche Widerstande subtiler Art und somit
nicht explizit erkennbar, nachweisbar und werden dementsprechend in

Veranderungsvorhaben nicht adéquat berlcksichtigt (Vahs, 2015).
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4 Methodisches Vorgehen

4.1

Die folgenden Kapitel thematisieren die methodischen Uberlegungen und Ansatze
dieses Forschungsberichts. Dabei sind fir diese empirische Analyse, neben den
notwendigen Voriuberlegungen, auch die plausible Erklarung des Forschungszugangs

und die konkreten Forschungsschritte (siehe Abbildung 3) transparent erldutert.

Qualitatives Forschungsdesign

In Anbetracht der Fragestellung (siehe Kapitel 2.1) hat sich der Autor fir einen
qualitativen Zugang zum Forschungsfeld entschieden. Dieser kreativ-schopferische
Ansatz soll dem Forschenden einen empirischen Zugang zur Umwelt des
Praxispartners, respektive zum Datenmaterial bieten. Aus der wissenschaftlich-
qualitativen Perspektive erachtet der Forschende ein "sprachbezogenes, [...]
komprimierendes sowie [...] systematisches" (Kuckartz, 2016, S. 52) Verfahren fir
die Erkenntnisgewinnung innerhalb von organisationalen Wandelprozessen als
ausserst zielfuhrend. In Absprache mit dem Praxispartner wurde ein quantitativ-
methodischer Ansatz zwar in Betracht gezogen, dieser wurde jedoch wieder
verworfen. Obschon das Departement Pflege und Soziales 12 leitende Angestellte
zahlt, wird der Rahmen fiir eine quantitative Datenerhebung durch das bestehende
Organigramm (siehe Abbildung 1) und die entsprechende Unterteilung des
Departements sehr beschréankt. Sodass die Grundlage fir generelle sowie
substantielle Erkenntnisse gleichermassen gering einzuschatzen ist.

Die zirkulére Strategie des qualitativen Forschungsprozesses erlaubt es dem Autor
wiederum, unter Berticksichtigung der aktuellen Literatur, einer adédquaten Auswahl
von Interviewpartnern sowie -formen, Daten in offener Art und Weise zu erheben
und auszuwerten (Flick, 2016). Dabei spielen die subjektiven Vorstellungen und
Voraussetzungen der Umwelt des Praxispartners eine tberaus wichtige Rolle. Der
Autor erhofft sich, durch eine Momentaufnahme mittels qualitativer Interviews und
einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse, eine sinnvolle und nicht-
theoriegeleitete Identifikation sowie Entwicklung von plausiblen Herausforderungen

flr den organisationalen Wandel des Departements (Flick, 2016).
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4.2
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Abbildung 3. Schematische Forschungsstrategie (adaptiert nach Flick, 2016)

Auswahl des Samplings

Bereits zu Beginn des Forschungsprozesses wurden dem Praxispartner kritische
Eigenschaften der Untersuchungseinheit vorgeschlagen. In den Uberlegungen des
Forschenden ist neben dem Erkenntnisinteresse auch die spezielle Funktion einer
interviewten Person von grosser Bedeutung (Vogel & Funck, 2018). Hierbei kénnen
Interviewpartnerinnen und Interviewpartner zum einen als Informationsquelle
genutzt, aber auch als Subjekte befragt werden. Fir diesen Forschungsprozess sind
"ereignis- und prozessbezogene Informationen (z.B. eigene Beobachtungen von
organisatorischen Abldufen)” (Vogel & Funck, 2018, S. 5; nach Zelditch, 1993)
uberaus wichtig. Dennoch stellen subjektive Aspekte der interviewten Personen fir
die Identifikation von Herausforderung im Wandelbestreben des Departements
Pflege und Soziales einen wichtigen, wohlmdéglich erkldrenden Beitrag dar. Dabei
kénnen Uberzeugungen sowie Wertungen (iiber bestimmte Praktiken und Vorgange)
und "individuelle Handlungsorientierungen und Entscheidungsmaximen™ (Vogel &

Funck, 2018, S. 5) flr einen fundierten Erkenntnisgewinn beraus relevant sein.
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Das Departement Pflege und Soziales beschéaftigt 12 Mitarbeitende, welche im Sinne
des Personalgesetztes SRL 51 (Kanton Luzern, 2001) und der Besoldungsverordnung
SRL 73 (Kanton Luzern, 2011) leitende Angestellte darstellen. In der Praxis des
Luzerner Kantonsspitals bilden zudem nach dem obersten Fuhrungskader
(Geschéftsleitung) ungefédhr 88 Angestellte den Kreis des oberen Fach- und
Fuhrungsgremiums. In der Aufbauorganisation des Departements Pflege und
Soziales manifestiert sich diese Aufgaben- und Kompetenzstruktur so, dass die fiinf
Bereichsleitenden Teil ebendieses oberen Fach- und Fiihrungskaders sind. Die damit
verbundenen Prozesse des Gesamtunternehmens implizieren eine hierarchisch klare
Struktur, wobei das Fuhrungsverstandnis und die operative Umsetzung unbeachtet
bleiben. Die teilweise automatisierten Prozesse haben den Nebeneffekt, dass
Informationen durch ebendieses Fuhrungskader, im Falle des Departements Pflege
und Soziales somit durch die funf Bereichsleitenden, den Mitarbeitenden des
Gesamtunternehmens zur Verfugung gestellt werden. Unter Berticksichtigung dieser
Funktionen haben neben dem Leiter des Departements auch die finf
Bereichsleitenden hinsichtlich ihrer Rolle eine besondere Stellung.

Unter Berticksichtigung der Forschungsfrage (siehe Kapitel 2.1) wurde in enger
Absprache mit dem Praxispartner eine A-Priori-Determinierung der Sample-Struktur
vorgenommen. Zusatzlich zu den brigen leitenden Angestellten des Departements
besitzen die Bereichsleitenden eine Gesamtsicht bezliglich gesamtunternehmerischer
Voraussetzungen sowie Bedingungen fiir einen organisationalen Wandel. Hinzu
kommt, dass die funf Bereichsleitenden zusammen mit dem Leiter des Departements
ein Leitungsgremium bilden, in welchem alle operativen sowie strategischen Aspekte
des Departements Pflege und Soziales kanalisiert werden. Obschon eine offene und
breite Merkmalsverteilung der Grundgesamtheit (alle 12 leitenden Angestellten)
durch diese A-Priori-Determinierung der Sample-Struktur verunmoglicht wird,
erhofft sich der Autor dieses Forschungsberichts eine der Realitat entsprechende
Erhebung von mdglichen Herausforderungen fir den organisationalen Wandel hin zu

einer evolutionaren Organisationsform.
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Tabelle 1

Eigenschaften des Forschungssamples, eigene Darstellung

Methode:

Funktion:

Charakteristik:

Methode:

Funktion:

Charakteristik:

Fall E.1

Fall E.2

Fall E.3

Experteninterview

Experteninterview

Experteninterview

Leiter Departement

Bereichsleitende/r

Bereichsleitende/r

Jahre im
Unternehmen:

16 Jahre

Anzahl
unterstellte leitende
Angestellte:

5 Personen

Anzahl
unterstellte
Mitarbeitende:

95 Personen

Jahre im
Unternehmen:

31 Jahre

Anzahl
unterstellte leitende
Angestellte:

1 Person

Anzahl
unterstellte
Mitarbeitende:

7 Personen

Jahre im
Unternehmen:

19 Jahre

Anzahl
unterstellte leitende
Angestellte:

Keine

Anzahl
unterstellte
Mitarbeitende:

13 Personen

Fall E.4

Fall E.5

Fall E.6

Experteninterview

Experteninterview

Experteninterview

Bereichsleitende/r

Bereichsleitende/r

Bereichsleitende/r

Jahre im
Unternehmen:

4 Jahre

Anzahl
unterstellte leitende
Angestellte:

2 Personen

Anzahl
unterstellte
Mitarbeitende:

25 Personen

Jahre im
Unternehmen:

22 Jahre

Anzahl
unterstellte leitende
Angestellte:

4 Personen

Anzahl
unterstellte
Mitarbeitende:

34 Personen

Jahre im
Unternehmen:

23 Jahre

Anzahl
unterstellte leitende
Angestellte:

Keine

Anzahl
unterstellte
Mitarbeitende:

13 Personen
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4.3

Planungsphase und Datenerhebung

Die Planung des Forschungsprozesses wurde massgeblich durch die eigentliche
Datenerhebung und die damit verbundene Konzipierung eines geeigneten
Instruments beeinflusst. Mit Blick auf die Forschungsfrage (siehe Kapitel 2.1) und
Sampling-Strategie (siehe Kapitel 4.2) hat sich der Forschende entschieden, die
Datenerhebung methodisch mittels halbstrukturierten Interviews durchzufihren. Als
Instrument wurde ein Interviewleitfaden kreiert, welcher in spezieller Form als
Experteninterview konzipiert wurde. Dieser Ansatz war flr den Forschungsprozess
dahingehend wichtig, da alle Félle Personen "in [einer] bestimmten beruflichen
Position™" (Flick, 2016, S. 569) darstellen, welche Daten hinsichtlich "professionelle
Prozesse oder bestimmte [...] Gruppen™ (Flick, 2016, S. 569) mitzuteilen vermogen.
Neben dem spezifischen Zugang zur Innen- und Umwelt der einzelnen Bereiche,
konnten diese Experteninterviews (wird zu seinem eigenen Handeln und seinen
impliziten Maximen und Regeln befragt) gewisse Betriebspraktiken offenlegen,
welche sich fur das Departement generalisieren lassen. Auf diese Weise konnte das

Untersuchungsfeld bereits friih im Forschungsverlauf thematisch strukturiert werden.

Entwicklung des Interviewleitfadens

Unter Berucksichtigung von theoretischen Vorannahmen wurde fiir die Interviews in
einem ersten Schritt eine Vielzahl von offenen sowie halbstrukturierten Fragen
gesammelt. Nach dem SPSS-Prinzip zur Leitfadenerstellung (Helfferich, 2011)
wurde der vorlaufige Fragenkatalog einer Priifung unterzogen. Getreu dem Prinzip
wurden die Fragen sinnvoll sortiert, umgestaltet oder génzlich gestrichen. Die
Abbildung 4 zeigt die anschliessende Subsumierung der einzelnen Fragen, welche es
dem Forschenden ermdglicht hat, die Fragen (Grundreize) in erzahlgenerierende
Themenbldcke zu aggregieren. In Abhangigkeit zum Themenblock wurden im
definitiven Interviewleitfaden (vgl. Anhang B) auch immanente Stitzfragen
integriert. Mit dieser Kombination hat der Autor versucht, die Interviewten dazu zu
bewegen, subjektive, nitzliche und plausible Informationen (Daten) zu teilen. Dieses
methodische Vorgehen tragt im Forschungsprozess dazu bei, die subjektiven

Theorien aller Interviewten zu verstehen.
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Themenblock 1

Kontext und thematischer Einstieg

Themenblock 2
Verhaltensorientierte Verdnderung im
Departement Pflege und Soziales

Themenblock 3
Evolutionédre Organisationsform im
Bereich und Departement

Themenblock 4
Konfrontationsfragen / Validierung

Abbildung 4. Themenbldcke des Interviewleitfadens, eigene Darstellung

Diese subjektiven Theorien werden dem traditionell theoretischen Hintergrund des
symbolischen Interaktionismus zugewiesen (Helfferich, 2011; Flick, 2016). Das Ziel
dieser methodischen Datenerhebung ist somit klar darauf ausgelegt, vom spezifischen

Wissensstand der Gesprachsparteien zu profitieren.

Planung und Durchfiihrung der Interviewseguenzen

Das erste der sechs Experteninterviews wurde bewusst mit dem Initianten des
Strategieprogramms, dem Leiter des Departements durchgefiihrt. Obschon diese
Entscheidung fir die methodische Datenerhebung unerheblich war, konnte diesem
initialen Schritt im Gbertragenen Sinne eine symbolische Bedeutung beigemessen
werden. Im weiteren Verlauf des Aprils 2019 wurden die zusétzlichen Expertinnen
und Experten des Departements Pflege und Soziales durch den Autor persénlich
angefragt. Nach den jeweiligen kurzen Absprachen erhielten die Bereichsleitenden
eine elektronische Terminanfrage samt einer Ubersicht der Interviewfragen (vgl.
Anhang D). Die konkreten Interviewsequenzen wurden alle in den Raumlichkeiten
des Luzerner Kantonsspitals durchgefiihrt. Wobei sich die Beantwortung der 15
Fragen des Interviewleitfadens zwischen 40 Minuten bis rund eine Stunde erstreckte.
Zusatzlich zum eigentlichen Gespréchsleitfaden hat der Forschende als weiteres
Instrument der Datenerhebung jeweils unmittelbar nach den Gesprachen ein

Interviewprotokoll (vgl. Anhang F) erstellt. Obschon der Zeitaufwand fur die
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4.4

Dokumentationsform "Audiomitschnitt + Transkription" (Vogel & Funck, 2018, S.
1) sehr hoch einzuschéatzen war, hat sich der Autor dennoch dafiir entschieden. Die
Vorteile dieser wortgetreuen Verschriftlichung der einzelnen Gesprache (vgl.
Anhang H bis M) waren insbesondere fur die nachgelagerte Inhaltsanalyse und
Auswertung von sehr hoher Bedeutung. Nach Kuckartz (2016) kann nur auf der
Grundlage einer Audio-Aufnahme eine wortgetreue Dokumentation der Interviews
erzielt werden. Zu diesem Zweck wurden alle Experteninterviews mit einem
entsprechenden Mobilgerét aufgezeichnet. Mit expliziter Einwilligung (vgl. Anhang
E) der Experten, konnte eine nachvollziehbare sowie genaue Grundlage fiir den
Abschluss der Datenerhebung geschaffen werden. Um die Vorziige der Transkripte
bestmdglich fur die computergestiitzte Auswertung (QDA-Software) nutzen zu
kdnnen, hat der Forschende mit vordefinierten Transkriptionsregeln (vgl. Anhang G)
die Ubertragung der gesprochenen in die schriftliche Form vereinheitlicht. Im
Anschluss an die Dokumentation via Transkription wurden die digitalen Aufnahmen
der einzelnen Gesprache eliminiert, sodass dem Schutz der Privatsphére der

Expertinnen und Experten gentige getragen werden konnte.

Inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse

Die Analyse sowie Ergebnisdarstellung in den folgenden Kapiteln orientiert sich an
einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz (2016,
vgl. Kapitel 2.3, S. 48-53). Fir eine nachvollziehbare Strukturierung des Materials
sah es der Forschende als essentiell an, die aus den Audioaufnahmen resultierenden
Transkripte jeweils in ihrer Gesamtheit zu belassen. Fir die Beantwortung der
Forschungsfrage war von Bedeutung, dass, aufgrund des subjektiven Verstandnisses
von organisationalem Wandel der befragten Expertinnen und Experten, ein potentiell
themenorientiertes Verfahren angewandt wird. Dank dieser Grundidee war der Autor
in der Lage, mogliche Zusammenhdnge mittels “kategorienbezogene[n]
Zusammenstellungen™ (Kuckartz, 2016, S. 181) zu analysieren und interpretieren.
Damit bot sich die Mdglichkeit, relevante Ausserungen innerhalb der einzelnen
Kategorienbereiche in Relation zueinander zu setzen oder deutlich zu differenzieren.
Auf diese Weise konnten entscheidende Textstellen bis zur Aufbereitung und
Ergebnisdarstellung, als kontextgebundene, qualitativ nachvollziehbare Einheiten

festgehalten werden. Die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse half
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schliesslich bei der Blindelung von aufschlussreichen Textabschnitten (Codings) in
abstrakte Haupt- oder Subkategorien. Diese teils induktiven, aber auch deduktiven
Analyseschritte ermdglichten schliesslich eine nachvollziehbare Struktur des

vorliegenden Forschungsberichts (adaptiert nach Kuckartz, 2016).

7) Einfache und
komplexe Analysen,
Visualisierungen

1) Initiierende Textarbeit:
Markieren wichtiger

Textstellen, Schreiben
von Memos

6) Codieren des
kompletten Materials mit
dem ausdifferenzierten
Kategoriensystem

2) Entwickeln von
thematischen
Hauptkategorien

Forschungs-
frage

5) Induktives Bestimmen
von Subkategorien am
Material

3) Codieren des
gesamten Materials mit

den Hauptkategorien

4) Zusammenstellen aller
mit der gleichen Haupt-
kategorie codierten
Textstellen

Abbildung 5. Schematische Darstellung der Inhaltsanalyse (Kuckartz, 2016)

In der praktischen Umsetzung orientierte sich der Forschende am "Ablaufschema
einer inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse" (Kuckartz, 2016, Abb. 16, S. 100).
In diesem Rahmen wurden die Transkripte der Félle E.1 sowie E.5 einer ersten
initilerenden Textanalyse unterzogen, wobei sich erste wichtige Textstellen
(Markierungen) ergaben. Der Autor bewertete dabei das Interview mit Fall E.1
gegenuber dem Forschungsgegenstand als Uberaus unkritisch. Demgegenuber steht
das Interview mit Fall E.5, welches als kritischer wahrgenommen wurde. Innerhalb

der QDA-Software wurden die Transkripte teilweise mit Memos und Ergdnzungen
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aus den Interview-Protokollen (vgl. Anhang F) angereichert. Sodass der Autor die
ersten Forschungsgedanken in die Auswertung integrieren konnte. Diese induktive

Textarbeit ermdglichte es, mittels eines definierten Abstraktionsniveaus erste

thematische Hauptkategorien zu entwickeln. Anhand dieser Erkenntnisse wurden die

Transkripte der Félle E.2, E.3, E.4 sowie E.6, also das gesamte Datenmaterial, mit

diesen thematischen Hauptkategorien codiert. Mittels der Text-Retrieval-Funktion
konnte der Autor Uber das gesamte Datenmaterial hinweg kategorienbezogene

Zusammenstellungen anfertigen. Die Abbildung 6 zeigt die Zusammenstellung

codierter Textstellen einer vorldufigen Hauptkategorie.
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BA Fall E1:19-19 (0) Strukturelles Zeitpunkt als Michael
\Evolutionare Organisationsfarm (Depa dies dann einmal

Dann muiltiplizieren sich die Ideen, die
Losungen () das ist genial
BA Fall E1:33-33 (0) Strukturelles

in der Horsaal-Veranstaltung
vorgestellt hat. Und ich habe cs
cigentlich als unglaublich motivieren

\Evolutionére Organisationsform

(..) bei so einer

vielleicht st dies auch cin Grund,
weshalb wir und bewusst machen
konnten, dass wir cigentlich auf dem
Weg zu ciner selbstorganisicrenden
Organisationseinheit unterwegs sind
BA Fall E1:33- 33 (0) Strukturelles
\Evolutionare Organisationsform

das Signal. dass ich einen Rat bendtige
von einem anderen Menschen, obwohl
ich aus dem Gedanken der klassischen
Hierarchie dies nicht machen miisste,
eigentlich. Somit auch signalisiere, ich
weiss nicht alles, wir begegnen uns auf
_ AUGENHGHE und ich bin froh um
deine Hilfe. das 18st beim anderen
Menschen ganz stark etwas aus!

BA Fall E1:37-37 (0) Strukturelles
\Evolutionare Organisationsform

Man hal-nmmt simantlich isden 2

. Auch. dass
wir als Departement in solch einer
grossen Organisation so etwas einfach
einmal fitr uns als Experiment machen
kénnen. Das ist wirklich super () Mir
gefillt natirlich einmal die Idee, dass
man auf die Eigenstandigkeit der
Mitarbeitenden setzt. Dass man deren
Potential méglichst versucht zu mrtzen
wihrend wir heute halt einfach so ein
bisschen alle Mitarbeitenden
schubladisiert und gar nicht erkennt,
was der Einzelne noch alles mittragen
konnte und dessen Starken sind,
vielleicht andere Stérken sind. Ich
glaube das erhalt mit der evohtionaren
Organisationform viel mehr Gewicht.
Ja () und es entspricht allenfalls mehr
dem Menschen in einem reifen Setting
um gute Leistungen zu erbringen (..) in
dieser Organisationsform

BA Fall E2:65- 65 (0) Strukturelles

v

G i und dren
Zweck. Wenn ich in diese Position da
anschaue, dann taucht bei dem
Selbstmanagement als Wort nach der
Rollenibernahme auf:
“Machthierarchien losen sich auf”. Wir
haben eine Hierarchie aber wir haben
keine Machthierarchie. Ich verstehe
mich als Mitarbeiter in cinem
Departement, das sich bewusst im
Moment entschieden hat. ein
Organigramm 7u fithren, in dem ich
eine Funktion iibernommen habe. Ich
selber in meiner Funktionen habe
quasi, wie ja auch in den Astelchen,
von denen wir vorher gesprochen
haben, auch Mitarbeiter, die mir
unterstellt sind. Aber das ist fiir mich
nicht Ausdruck einer Machthierarchie,
sondern das ist fiir mich Teil einer
intrinsischen Grundhaltung der
Mitarbeitenden, mit denen ich (i)
Bewerbungsprozedere immer wieder
auch spiire, dass sie diese Form von
Hierarchie erwarten. Das ist erst
einmal das. Und ich glaube, dass es
eine Form von Organisation, von
Hierarchie, von Organigramm, auch
perspektivisch im LUKS () sein wird,
gelebt werden wird. Die Frage ist, in
welchem Wording gewissermassen
man sich da heweat mmd wis die

dass es keine
Fuhrung mehr geben soll. Ich kann mir
nicht vorstellen. dass ich dieses
Veranderungsprojekt verstehen witrde,
‘wenn ich nicht bereits mehr Wissen
dartiber hatte. Ich personliche finde es
spannend (Sarz bricht ab) eine
Kollegin von mir hat auch ihre Arbeit
1u diesem Thema geschrieben. Ich
finde es prinzipiell sehr spannend Man
merkt es ja selber, wenn man in die
Fiihrungsrolle kommt und plétzlich
‘merkt, ich kann ja mitentscheiden
(Sat= bricht ab) so hat man ein ganz
anderes Verantwortungsbewusstsein,
‘man verankert sich mehr im
Unternehmen und tiberlegst bestimmt
viel weiter. Was konnte uns als Betrieb
zum Beispiel noch weiterbringen. Das
kann dahin fihren (Sar= bricht abj ich
sche es schon bei meinen
Mitarbeitenden in Sursee und
‘Wolhusen, da sie sich sehr
eigenstandig organisieren missen. Die
thematisieren viel mehr
bereichsibergreifende Themen, die
schauen selber fixr sich und regeln das
meiste selbstandig. Es sind dann eher
Themen, welche eskalieren oder stark
iibergeordneten Charakter haben, wo
ich dann dazu komme. Das erzeugt

¥ tar anch mehr Verantwortna swelche.

v
>

Abbildung 6. Beispielhafte Ubersicht von codierten Textstellen, eigene Darstellung

In einem néchsten Analyseschritt konnten auf der Basis des Datenmaterials fir jede

Hauptkategorie induktive Subkategorien bestimmt werden. Durch die intensive

Arbeit mit den kategorienbezogenen Zusammenstellungen konnten mdogliche

Herausforderungen und deren Zusammenhange (aus-)differenziert oder verdichtet

werden. Das Fundament des Kategoriensystems (siehe Kapitel 5.1) basiert auf einem

zweiten Codierungsprozess, in welchem die Textstellen aller Interviewten mit Hilfe
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der Haupt- sowie Subkategorien neu codiert wurden. Mit Hilfe dieses
Kategoriensystems war der Autor in der Lage, themenibergreifende sowie
voneinander abhangige Herausforderungen des organisationalen Wandels
herzuleiten. In den folgenden Kapiteln der Analyse und Kategorienbildung (siehe
Kapitel 5) sowie der Ergebnisse und Folgerung dieser (siehe Kapitel 6) werden die
Ergebnisse dieses methodischen VVorgehens detailliert beschrieben.
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5 Analyse und Kategorienbildung

5.1

Die Auseinandersetzung mit dem erhobenen Datenmaterial hat eine umfangreiche
Erfassung von Kategorien ermoglicht. Die intensive Analyse der Datengrundlage und
die damit einhergehende Definition des Kategoriensystems dienen als Basis fir die
darauffolgenden Ergebnisse und Folgerung der Analyse (siehe Kapitel 6). Unter
Berlcksichtigung der Forschungsfrage werden in diesem Kapitel alle Kategorien des
Kategoriensystems dargestellt, welche sich wiederum zwischen Haupt-, sowie

Subkategorien unterscheiden lassen.

Kategoriensystem

Das Kategoriensystem besteht aus finf Hauptkategorien, welche, je nach Bedeutung
und Auspragung innerhalb der Interview-Transkripte, zwischen zwei und sechs
Subkategorien in sich vereinen. Die Abbildung 7 sowie die nachfolgende Tabelle 2,
Tabelle 3, Tabelle 4, Tabelle 5 sowie Tabelle 6 bieten einen thematischen Uberblick

hinsichtlich der ausgewerteten Experteninterviews.

o
Gy oy
Erteben und Verhatten

Gl Personliche Entwicklung
| Reaktive Haltung /
G &

initiative Haltun,
@ Einstellung Funktionen el
intrapersonate Dimension. Bestehende Organisationsform
@, \ / e
interpersonale Dimensfon\@

. Evolutiondire Organisationsform
@/Umgang mit Wandel @/"
Veréinderungen @_\,./ Strukturm. e
Zeitliche Aspekte \ Aufbauorganisation

(Ol
0o
ed Gesamtunternehmen
Mechani , des Wandel &
/ Organisationale Praktiken
&
Akzeptanz
P el (o
Hindernisse Verstdndnis  ©gl -
a
Widerstéinde & .
Informationsfluss @gl @, Zusammenarbeit
Vorginge G4 Entscheidungen

Weisungen

Abbildung 7. Ubersicht der Haupt- und Subkategorien des Kategoriensystems, eigene Darstellung
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Tabelle 2

Definition der Hauptkategorie "Umgang mit Wandel", eigene Darstellung

Hauptkategorie:

Beschreibung:

Subkategorien:

Tabelle 3

Umgang mit Wandel

Explizite sowie implizite Ausserungen, was Wandel bedeutet
und in welcher Form mit Verédnderungsprozessen umgegangen
wird. Objekte, Ausmass, Ursachen sowie Formen des Wandels
innerhalb des Departements Pflege und Soziales.

Reaktive Haltung
Initiative Haltung
Intrapersonale Dimension

Interpersonale Dimension

Verénderungen
Zeitliche Aspekte

Definition der Hauptkategorie "Mechanismen des Wandels", eigene Darstellung

Hauptkategorie:

Beschreibung:

Subkategorien:

Mechanismen des Wandels

Ausserungen, welche die grundlegenden Wechselwirkungen
von Veranderungen und Wandelabsichten beschreiben.
Textstellen, welche Hemmnisse, Gefahren sowie die allgemeine
Problematik von Wandel fiir das Departement Pflege und
Soziales darstellen.

Akzeptanz
Hindernisse

Verstandnis
Widerstande
Informationsfluss
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Tabelle 4

Definition der Hauptkategorie "Strukturelles”, eigene Darstellung

Hauptkategorie:

Beschreibung:

Subkategorien:

Tabelle 5

Strukturelles

Aspekte der Organisationsstruktur fir das Departement Pflege
und Soziales sowie fiir das Luzerner Kantonsspital. Explizite
sowie implizite Beschreibungen zu Formen der formellen
Zusammenarbeit, Zugehorigkeit und Abhangigkeiten.

Funktionen

Bestehende Organisationsform

Evolutiondre Organisationsform

Aufbauorganisation
Gesamtunternehmen

Definition der Hauptkategorie "Organisationale Praktiken", eigene Darstellung

Hauptkategorie:

Beschreibung:

Subkategorien:

Organisationale Praktiken

Explizite Beschreibungen dartiber, wie operative Tatigkeiten
und Abléufe innerhalb des Departements Pflege und Soziales
und den einzelnen Bereichen in der Realitit gehandhabt
werden.

Vorgénge
Weisungen

Entscheidungen
Zusammenarbeit
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5.2

Tabelle 6
Definition der Hauptkategorie "Einstellung", eigene Darstellung

Hauptkategorie:  Einstellung

Aspekte der Wahrnehmung, der intrinsischen Motivation
sowie der personlichen Einschatzung. Textstellen, welche
Hinweise uber das personliche Erleben und Verhalten
vermitteln.

Beschreibung:

_ e Erleben und Verhalten
Subkategorien: ] )
e Personliche Entwicklung

Beschreibung der Hauptkategorien am Datenmaterial
Im folgenden Kapitel werden die erarbeiteten Hauptkategorien genauer analysiert
und interpretiert, um so den Kern der Kategorien sowie deren Relevanz fiir mdgliche

Herausforderungen ersichtlich zu gestalten.

Umagang mit Wandel

Die genaue Betrachtung der Experteninterviews zeigt einen ausgepragten Konsens
hinsichtlich der Bedeutung von Veranderungen. Permanente Veranderung ist Teil des
Arbeitsalltags aller Befragten und stellt somit fiir die Leitenden der Bereiche keine
Besonderheit dar. Das Gegenteil scheint der Fall zu sein. So beschreiben allesamt
Wandel- sowie Veranderungsprozesse als positive und bereichernde Umstande des
Spitalalltags zum einen und zum anderen als inhaltlichen Bestandteil ihrer operativen
Tatigkeit. Veranderungen werden als Chancen interpretiert, dies nicht nur fur sich

personlich sondern auch fir die Mitarbeitenden ihres Bereiches.

"Und wenn jeder von diesen Menschen den Schritt macht, sich solch eine
Veranderung als Chance flir etwas Neues zu betrachten, und wir kdnnen
eigentlich aus allem einen guten néachsten Schritt anpacken, das gibt eine
grundpositive Haltung" (E.1: 333-336)
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Dennoch kann auf der Grundlage der Interviews eine Differenzierung dieser offenen
und initiativen Grundhaltung erfasst werden. Die Beschreibungen lassen erkennen,
dass sich eine Zurtickhaltung einstellt, sobald Verédnderungen von aussen erwirkt
oder notwendig werden. Die als Fremdbestimmung angesehenen Eingriffe beziehen
sich nicht nur auf organisationale Entscheidungen. Es lassen sich Uber alle Experten
hinweg Hinweise finden, welche auch den Arbeitsalltag als externe Ursache von
Wandel beschreiben. Dabei sticht heraus, dass vor allem personelle Veranderungen

die leitenden Angestellten zu Wandel- und Verénderungsprozessen bewegen.

"In der Pflegeentwicklung haben wir Veranderung, ich mdchte nicht
theatralisch wirken, aber fiir mich ist Veranderung jeden Tag. Wir haben
in unseren Leistungen eigentlich keine Kontinuitat. Insofern, was so Alltag
bedeutet, ist, sich diesen Herausforderungen zu stellen, mit der

Veranderung umgehen zu konnen" (E.3: 1154-1157)

"Und es war eine tiefe, Zerreissprobe da, wie das Team damit umgeht, dass
sich quasi zwei Mitarbeiterinnen dem Departement und dem Bereich und
dem Team entsprechend soweit haben abgrenzen kdnnen, dass sie unter
dem Entscheid der Geschéftsleitung gewissermassen ausgeschieden sind
[..]" (E.3: 1189-1192)

Veranderungen in der personellen Besetzung wurden in den Experteninterviews oft
in einem Atemzug mit einer organisationalen Veranderung verbunden. Dies fiihrte
nicht in allen Situationen zu einer reaktiven Haltung, sondern wurde teilweise auch
erst recht fir eine aktive und initiative Verdnderung genutzt. Dabei wird aus dem
Datenmaterial ersichtlich, dass die leitenden Angestellten eine Unterscheidung in der
Anpassungsfahigkeit sowie Anpassungsbereitschaft hinsichtlich ihrer eigenen Person

und den Mitarbeitenden ihrer Bereiche anstellen.

"[...] hat zu einer starken Verunsicherung im Departement gefuhrt, auch
auf der Ebene der Mitarbeiten, welche diese Fremdbestimmung haben
miterleben missen” (E.1: 45-47)
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"[...] es gibt solche, die mit Veranderungen, ich sage einmal, die von
aussen kommen, viel besser umgehen koénnen, als andere. Und das hat
vielleicht damit zu tun, weil wir in unserer Arbeit schon so viele
Veranderungen haben" (E.6: 2890-2892)

Im Allgemeinen wurden vergangene, aktuelle sowie zukunftig zu erwartende
Veranderungen fur das Departement Pflege und Soziales oder die einzelnen Bereiche
im positiven Sinne selbstkritisch reflektiert. Aus den vergangenen Erfahrungen
wurden neben Schwierigkeiten auch Erkenntnisse gezogen, in welcher Form Wandel
und Veranderung innerhalb des Departements gemeinsam begegnet werden soll.
Dabei sehen sich die Expertinnen und Experten nicht selten in einer koordinativen

sowie kooperativen Rolle.

"Der Stillstand ist der Tod von der Weiterentwicklung [...] Aber jeder
Change bringt uns weiter" (E.1: 312-313)

"Ich glaube das alles wurde gemeinschaftlich angepackt™ (E.2: 752)

"Ich glaube das wiirde uns nochmals festigen und wir wiirden auch noch
starker, besser wahrgenommen werden bei unseren Partnern™ (E.2: 829-
830)

"Fachlich, wirde ich jetzt (zu) hundert Prozent sagen wollen, dass die
Mitarbeitenden das genauso sehen, dass es geplante und ungeplante
Veranderungen gibt, die entweder sie in ihrer Person in ihrer
Verantwortung regeln, die als Team geregelt werden missen™ (E.3: 1269-
1272)

Der Umgang mit Wandel steht nach Einschatzung der leitenden Angestellten in enger
Verbindung zur zeitlichen Dimension. Zum einen wird eine zu enge zeitliche Abfolge
von Verdnderungen, welche einer externen Ursache zugeschrieben werden, als
Uberforderung fiir die Mitarbeitenden gewertet. Zum anderen wird durch die zeitliche
Né&he von Veranderungsprozessen die Anpassungsbereitschaft der Mitarbeitenden
geringer geschatzt. Trotz der einheitlich positiven Charakterisierung eines Wandels

und dessen Chancen, scheint es fiir die Leitungspersonen von grosser Bedeutung,
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dass nach Verénderungsphasen auch Phasen der Konsolidierung nicht nur ermdglicht

werden, sondern zwingend sichergestellt werden missen.

Mechanismen des Wandels

Den beschriebenen Wirkmechanismen von Wandel- und Verénderungsprozessen
wird in der Datengrundlage eine besondere Stellung beigemessen. Dabei lasst sich
auf der Basis der Experteninterviews erkennen, dass sich die Auffassung Uber
mogliche positive und negative Aspekte zwischen dem Experten E.1 und den anderen
finf Experten teilweise unterscheiden. Experte E.1, gleichermassen Initiant des
organisationalen Wandels hin zur evolutionaren Organisationsform und Leiter des
Departements Pflege und Soziales, schrieb seine Ausserungen dem eigentlichen
Verénderungsprozess zu. Die weiteren Experten haben ihre Aussagen teilweise auch
auf diesen Prozess zu projizieren versucht, aber auch einen deutlichen Abgleich zur
aktuellen Situation des Departements Pflege und Soziales und dessen Bereiche

angestellt.

"[...] ein Erfolgsfaktor ist fir mich das Vereinfachen, das gemeinsame
Verstehen dessen, was man erreichen will. Dem Mitarbeiter die
Information vollumfanglich zur Verfigung stellen, dem Mitarbeiter
Kompetenzen zu Ubertragen, Entscheidungsmechanismen einzubauen,
welche dann aber auch wirklich greifen. Um dann in vernunftigen

Schritten das gemeinsame Ziele erreichen zu konnen™ (E.1: 279-283)

"Die Abteilungen haben das nicht als DEN Hit empfunden, konnte dies
aber dem Leiter des Departements klar darlegen und habe das auch gesagt
und ich habe gesagt, schau, alles kdnnen wir nicht machen. Wir kénnen
nicht Gberall Leute abgeben und trotzdem noch volle Leistung (..) und das
merkt man dann jetzt auch die Auswirkungen” (E.5: 2336-2340)

Diesem Umstand zu trotz haben sich gemeinschaftlich geteilte Aspekte ergeben,
welche innerhalb von Veranderungsprozessen iiberaus entscheidend sind. Uber alle
Bereiche hinweg zeigt sich, dass sehr viel in die aktive Verstandigung investiert wird.

Gegenseitiges Verstandnis fir unterschiedliche Anliegen zu erzielen, ist nach
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Angaben aller Experten entscheidend fiir eine notwendige Akzeptanz. Dies nicht nur

aus personlicher Sicht, sondern primdr um Alltagliches meistern zu kénnen.

"Es ben6tigt sicherlich eine Akzeptanz meines persénlichen Vorgesetzten
(CEO), das ganze so anzupacken™ (E.1: 482-484)

"Diese Aspekte muss man in der gesamten Umsetzung ganz sicher
berlcksichtigen und dass trotzdem bereichstbergreifend und auch
einzelne  Bereiche verschiedene Anspriche und verschiedene
Anforderungen bedingen™ (E.2: 953-956)

"Und ich glaube, dass es eine Form von Organisation, von Hierarchie, von
Organigramm, auch perspektivisch im LUKS (.) sein wird, gelebt werden
wird. Die Frage ist, in welchem Wording gewissermassen man sich da
bewegt und wie die intrinsische Grundhaltung ist" (E.3: 1297-1300)

"Und wenn ich _DAVON Uberzeugt werde, dann trage ich das anders mit,
als wenn ich dies einfach vom Initiant hére™ (E.4: 2004-2006)

"[...] es muss ja von allen getragen sein und beseelt sein. Nicht wahr, das
ist fir mich etwas ganz, ganz Wesentliches. Und deshalb kann ich mir das
nicht anders vorstellen. Weil ich (Satz bricht ab). Fir mich muss etwas
nicht nur gemacht werden, sondern es muss leben. Und das kann es nur,
wenn es Seele hat. Und das kann es nur wiederum, wenn es von allen
wirklich auch innerlich mitgetragen wird" (E.6: 3030-3034)

Dabei spielt fiir alle Experten das aktive Einbinden von allen Mitarbeitenden eine
zentrale Rolle. Insbesondere mit Blick auf das Strategieprogramm des Departements
Pflege und Soziales (vgl. Anhang A) erachten die leitenden Angestellten eine
vollkommene Transparenz und die Moglichkeit der Mitsprache als unerlasslich. An
dieser Stelle ist der Unterschied zwischen den Aussagen von E.1 und den restlichen
Expertinnen und Experten besonders sichtbar. Dem Vorhaben wurden in
Zusammenhang mit dem aktuellen Arbeitsalltag und den Erfahrungen aus
vergangenen Veranderungen sowohl essentielle Hindernisse als auch zu erwartende

Widerstande zugeschrieben.
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"Wir tendieren dazu alles zu _UBER konzipieren, diese zu _UBER planen,
wir ziehen externe Berater hinzu, wir machen dies und jenes, wir machen
riesige Plane und so weiter. Ich denke das ist falsch!" (E.1: 304-306)

"Ich hatte so das Gefuihl, dass die Inputs auf die leichte Schulter genommen
wurden und das Positive der evolutiondren Organisationsform in
gesteigerter Form angepriesen wurden. Als ware das die Losung aller
Probleme und habe absolut nichts Negatives. Sollten doch negative Punkte
erkannt worden sein, dies wurde so vermittelt, dann habt ihr die Idee dieser

neuen Organisationsform nicht verstanden” (E.4: 1955-1960)

"Das heisst es miissen gentigen Ressourcen vorhanden sein, personell wie
auch finanziell (..) das sind fur mich so die Hauptthemen (Satz bricht ab)

aber ein klarer Auftrag ist fur mich etwas vom Wichtigsten™ (E.2: 766-769)

"Aber ich habe gemerkt, (.) ich wirde das im Team nicht einfach so
uberstilpen jetzt. [...] Esist fur uns klar gewesen, das nehmen wir ins Team
und schauen das miteinander an. Gerade weil ich so verschiedene Leute
habe im Team, kdnnte ich das jetzt nicht einfach hundert Prozent umsetzen.
Weil, ich habe Leute im Team, die eine gewisse Fiihrung brauchen™ (E.6:
3046-3052)

Hinsichtlich dieser unterschiedlichen Aspekte der Wirkmechanismen differenzieren
alle Expertinnen und Experten zwischen der Innenwelt des Departements Pflege und
Soziales und ihren Stakeholdern innerhalb des Luzerner Kantonsspitals. Es wird von
verschiedenen Schnittstellen berichtet, welche in besonderem Masse die Wirkung des
organisationalen Wandels mitbeeinflussen kénnen und entsprechend bertcksichtigt

werden mussen.
"Commitment des Unternehmens von hoher Bedeutung" (E.4: 1973)

"Es ist wichtig, dass diese gut informiert werden. Eine bedeutende
Schnittstelle ist sicherlich das HR [...], dass die ganzen HR-Prozesse,
welche jetzt anders gelebt werden, dass diese auch moglichst reibungslos

in das andere System integriert werden konnen" (E.2: 904-907)
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Strukturelles

Die Beschreibungen der strukturellen Innen- sowie Aussenwelt des Departements
Pflege und Soziales hatte fir alle Expertinnen und Experten einen bedeutenden
Charakter. Die individuelle Reflektion der bestehenden Organisationsstrukturen
wurde Uber vielféltige Themenbereiche hinweg angestellt. Die vorliegenden Daten
geben einen Einblick in formelle Funktionen der einzelnen Bereiche und in die damit

verbundenen Interpretationen der aktuellen Zusammenarbeit.

"Und es wird zum Teil auch (Satz bricht ab) in unserem Departement ist
dies sehr gut spurbar (..) unser Departementsleiter hat auch sehr gerne
Veranderungen und es ist ab und zu sehr schnell und Dinge missen
schneller umgesetzt werden, als es (( lacht )) manchmal sinnvoll ware"
(E.2: 700-704)

"Da ist man schon froh, dass dann eine Flihrung Entscheidungen trifft. So
kann man sich quasi davor schitzen, fir die Entscheidung verantwortlich
zu sein™ (E.4: 1753-1755)

Im Hinblick auf die Beantwortung der Fragestellung war die subjektive Bewertung
des Strategieprogramms (vgl. Anhang A), somit des eigentlichen Wandelprozesses,
eine zentrale Stelle in diesem Forschungsprozess. Dabei wird aus der bestehenden
Datengrundlage erkennbar, dass neben dem Verdnderungsprozess als solches auch
wesentliche Komponenten der evolutiondren Organisationsform mit grosser Skepsis
betrachtet werden. Dies manifestierte sich einerseits in der Sorge um die eigenen
Mitarbeitenden und andererseits in der Gefahrdung der Dienstleistungsqualitat. Die
Experteninterviews E.1 sowie E.2 bilden insofern eine Ausnahme, da E.1 der Initiant
des Strategieprogramms ist und E.2 einem Bereich vorsteht, welcher diesen

Veranderungsprozess bereits durchmacht (siehe Kapitel 2).

"Die Vielzahl von Menschen, welche Mitdenken werden (Satz bricht ab)
alleine der Faktor von der Multiplikation von Ldsungen bringt ein

Unternehmen weiter und dies in viel schnellerer Form™ (E.1: 371-373)
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"[...] es wirde offener und direkter, es wirde unkomplizierter, es wirde
schneller, effizienter (..) kiirzer" (E.1: 468-469)

"Ja (..) ich kann mir vorstellen, dass wenn wir einmal damit sehr gut
unterwegs sind und alles rund lauft, dass wir hinsichtlich Ressourcen auch
einmal effizienter werden kdénnen mit der Zeit. Sodass wir Themen und
Auftrége in der Zukunft vielleicht schneller abschliessen kénnen. Und
dieser Aspekt kommt dann wieder der Unternehmung entgegen, wenn wir
Auftrage effizient bearbeiten konnen™ (E.2: 918-922)

"Es ist einfach zu viel. Jetzt haben wir gerade das Sursee und Wolhusen
endlich bald im Griff oder. Jetzt sind wir dann ein Jahr dran und denn das
auch noch dazu. Sie haben gesagt, nein, das schaffen wir nicht zu
prastieren, das ist zu viel" (E.5: 2483-2486)

"Ich mochte einmal sagen, einem Team oder einzelnen Teammitgliedern
zu viel Verantwortung aufzuladen fiir das Ganze, (.) zu der Verantwortung,
die die Einzelnen sowieso schon haben, von ihrer Aufgabe hier, von ihrer
Verantwortlichkeit her, von ihrem Beruf her, von ihren Kompetenzen her.
Und nicht alle haben die Personlichkeit, das so in einem Team leben zu
konnen. Weil, ich glaube, (..) ich hatte Angst, dass es Mitarbeitende gibt in
den einzelnen Teams, die dann verlieren, weil sie nicht stark genug sind.
Denn es gibt eben Alphatiere und andere. Und ja (..) und irgendjemand
hat dann den Lead. Das l&sst sich einfach nicht wegdiskutieren. Da kannst
du noch so flach sein in einer Hierarchie, sie versteckt sich dann einfach.
Und ja (..), da sind mir die Leute zu schade, die Einzelnen" (E.6: 3091-
3100)

Dabei wurde auch offensichtlich, dass die Gesamtunternehmung nicht nur eine von
vielen Anspruchsgruppen darstellt. Die Abhangigkeit als auch die Zugehdrigkeit zum
Luzerner Kantonsspital, schien eine sehr hohe Relevanz zu besitzen. Allen
Expertinnen und Experten war wichtig, im Kontext der gesamten Unternehmung
nicht einen strukturellen Sonderfall darzustellen. In dieser Hinsicht wurde die

Befurchtung geéussert, dass einerseits interne Schnittstellen belastet und andererseits
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die fachliche und kulturelle Akzeptanz der Mitarbeitenden arg in Mitleidenschaft

gezogen werden.

"Solange das Luzerner Kantonsspital hierarchisch organisiert ist,
bendtigen wir zwischen dem Departement, welches ja selbstorganisierend
organisiert ist, und einer Gesamtorganisation eine Schnittstelle, also eine
Ubersetzung, eine Ubersetzungsfunktion™ (E.1: 476-479)

"Schwierigkeiten kénnen zum Beispiel Schnittstellen nach aussen sein,
dass wir da vielleicht (Satz bricht ab) wenn wir es bei unseren
Stakeholdern nicht gut kommunizieren oder gut begleiten, dass wir da
vielleicht auf Schwierigkeiten stossen konnten” (E.2: 879-882)

"Das Departement darf den Fehler nicht machen, zu verkennen, dass das
Departement Teil des Gesamtunternehmens ist” (E.3: 1367-1368)

"Eine gewisse Form von Exotik Iasst das Unternehmen zu. Aber Exotik ist
auch begrenzt oder muss entsprechend, was ich vorhin sagte, entsprechend
sorgfaltig kommuniziert werden. So kommuniziert, dass Interessen
bestehen, das Ganze einmal von den anderen Departementen zu
beobachten, regelmassige Zwischenstande, entsprechend kommuniziert
werden [...] es muss insbesondere auch von der Geschaftsleitung nicht nur
akzeptiert und toleriert, sondern es muss auch an der Stelle wie gewiinscht

werden, wie man es offiziell machen" (E.3: 1368-1375)

"[...] mandvrieren wir unser Departement Pflege und Soziales nicht noch
mehr ins Abseits [...] wir machen uns immer mehr zum Aussenseiter” (E.5:
2520-2539)

Trotz dieser durchaus kritischen Haltung dieser Veranderung gegentber haben die
Gespréachspartnerinnen und Gesprachspartner besonders betont, dass zentrale
Prinzipien der evolutiondren Organisationsform bereits im heutigen Fihrungs- und
Teamverstandnis allgegenwartig ist. Ohne ein solches, ware die operative Fihrung
der einzelnen Bereiche Uber alle drei Standorte des Luzerner Kantonsspitals nicht zu

meistern. Dabei erwahnen alle Interviewten die Bedeutung von flachen Hierarchien,
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eines Fuhrungsstils ohne expliziten Machtanspruch oder aber die gemeinschaftliche
Erarbeitung von Loésungsansatzen fur Schwierigkeiten aller Art. Trotz subjektiver
Autonomie fir Fachteams und Mitarbeitende wurde in den Interviews Klar, dass es
eine Ubergeordnete Rolle flr eine adaquate Organisation eines Bereiches oder eines

Themengebiets bedarf.

"die heutigen Fuhrungspersonen sind in der Pflicht, an dieser Stelle immer
wieder den Schritt vorwarts zu machen, immer wieder dranzubleiben,

immer wieder zu schauen den Drive nicht zu verlieren” (E.1: 543-546)

"[...] far mich ist es so, dass ich glaube, dass die evolutionare
Organisationsform in der Form, wie sie von Laloux beschrieben wird, ich
einerseits von meiner Seite her sagen wiirde, das praktizieren wir bereits.
Und das andere sind die Grenzen, die es hat. Denn nach meiner
Einschatzung nicht nur im Departement Pflege und Soziales wie isoliert
laufen kann [..] Was ich im Moment wahrnehme, ist innerhalb des
Departements: Evolutiondre Organisationsform meint in erster Linie das
Arbeiten ohne Chef. Das kann ich mir vorstellen, weil ich es auch schon so
praktiziere, weil ich nicht der Chef als Chef bin, sondern in der Chefrolle
bin mit einer Verantwortung flir das Team jedes Teammitglied, wie jedes
Teammitglied auch eine Verantwortung fir das Team hat" (E.3: 1346-
1359)

"[...] dass die Fihrung diesen Entscheid trifft. Da kann man immer noch
sagen, die Fihrung hat entschieden (Satz bricht ab) das ist wie ein Schutz.
Es ist noch interessant, Dinge mit unschénen Konsequenzen” (E.4: 1758-
1761)

"Also kleine Dinge machen sie schon selber. Von mir ist die Vorgabe, alles
was Prozesse verandern oder Gibergeordnet ist, das alles muss man mit mir
besprechen (..) auch die Teamleitungen. Ubergeordnete Prozesse, welche
auch die weiteren Standorte betreffen kénnen™ (E.4: 1797-1800)
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"Also, wenn wir nachher das vollig anders Fuhrungsstruktur haben (.) wie
erklarst du dann nach aussen, an wer gelangen sie jetzt bei gewissen
Fragen oder. Wenn das plétzlich viel mehr verteilt ist oder weisst du, wie
sind wir nachher von aussen noch erkennbar oder wie weisst man auf dem
schnellst méglichen Weg (Satz bricht ab) jetzt hatten wir so einen Kampf,
dass auch die Aussenwelt, unser Stakeholder, genau wissen, an diese
gelangen wir jetzt im LUKS, wenn wir diese Frage zur Bildung haben. Jetzt
haben wir das nach jahrelanger (Dings) geschafft und nachher kommen
wir und zerschlagen alles™ (E.5: 2602-2609)

"Was ich schon kritisch sehe fiir einen Bereich wie uns, die Ubersicht tiber
all die Personen und Institutionen nicht zu verlieren. Auch, dass die
Prozesse (Satz bricht ab) dass es keinen Wildwuchs von neuen Ideen und
Abl&ufen gibt, welche auch nach aussen nicht das beste Bild abgeben. Fiir
eine Konstanz und Ubersicht misste man ja wieder jemanden definieren,
das kadme ja dann wieder einer Leitung gleich. Es gibt bei uns so viele Ideen
fir Veranderungen in den Prozessen, in Ablaufen, welche aber nicht
funktionieren konnen" (E.4: 2041-2047)

An diesem Punkt zeigt die Datengrundlage eine Diskrepanz hinsichtlich Haltung,
Wahrnehmung und Anspruch flr diesen Wandel hin zu einer evolutionéren
Organisationsform. Wahrend Experte E.1 die einzelnen Leitungspersonen der
Bereiche in der Pflicht sieht, diesen Wandel voranzutreiben, zeigen diverse
Textstellen, dass die Bereiche bereits nach eben diesen Prinzipien organisiert zu sein

scheinen.

Organisationale Praktiken

Die Experteninterviews gaben einen tiefen Einblick in die operativen Eigenheiten,
nach welchen das Departement Pflege und Soziales ihre Aufgaben bewdéltigt. Dabei
haben die leitenden Angestellten beschrieben, wie diese Arbeit auf der Ebene des
gesamten Departements und in den einzelnen funf Bereichen vonstattengeht. Diese
kritische Reflektion brachte Aspekte zu Tage, welche die Interviewten als Basis der

heutigen Organisationsform ansehen.
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"Da ist der intrinsische Motivator innerhalb unserer Departements bei den
Mitarbeitern extrem hoch. Die wollen alle einen guten Job machen™ (E.1:
516-517)

"Ich denke es ist ganz wichtig, dass es einen klaren Auftrag gibt. Dass auch
ein professionelles Projektmanagement umgesetzt wird. Das heisst es
mussen genligen Ressourcen vorhanden sein, personell wie auch finanziell
(..) das sind fur mich so die Hauptthemen (Satz bricht ab) aber ein klarer
Auftrag ist fur mich etwas vom Wichtigsten” (E.2: 765-769)

"Also, wir haben keine unnétigen Rollen. Die Rollen, die von unserer Seite
her eingenommen werden, sind nicht die Rollen von mir als
machtgegebenem Vorgesetzten, die das Team lebt. Sondern die Rollen, die
gelebt werden, sind vom Team bestimmt™ (E.3: 1303-1306)

"Im Moment ist es die Facharbeit, welche sie vorwarts treibt, es ist die
Facharbeit” (E.1: 114-115)

"Und sind dadurch stetig die Kompetenzen am Ausbauen, damit sie immer
mehr selber machen dirfen. Aber sie haben sehr viel (Satz bricht ab) (..)
Ich finde, sonst macht es auch keinen Sinn, dass ich Teamleitungen habe,
sie sollen auch entscheiden. Sie haben direkt mit den Mitarbeitenden zu
tun, ich bin da weiter weg" (E.4: 1445-1449)

"Wir sind dort und arbeiten wirklich drei Stunden konzentriert und haben
dann Dinge, die wir wieder ausschaffen. [...] Das machen wir dann gerade
zusammen [...] schauen wir gleich die Auswirkungen miteinander an und
ich merke das Team dreht so besser mit" (E.5: 2201-2205)

Aus der Perspektive dieser gemeinsamen Basis liess sich erkennen, in welcher Form
ein organisationaler Wandel hin zu einer evolutionaren Organisationsform durchaus
Sinn machen kann. Im Gegensatz dazu wurden die heutigen Praktiken auch als
Argumentation angefiihrt, weshalb die angestrebte Organisationsform mitunter

kritisch oder als nicht notwendig betrachtet wird.
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"Ich habe mich bis dahin nicht genotigt gesehen, dieses erweiterte Buch
anzuschaffen, weil ich in der von meinem Chef mir tibergebenden Fassung
viele Dinge sehe, die wir entweder bereits jetzt so tatigen™ (E.3: 1338-
1341)

"Aber wenn es um die Kosten geht, von oben. Und da braucht es einfach
jemanden, der hinsteht, ja, der das Ganze Uberblickt, die Faden hat in alle
Bereiche, zu Mitarbeitenden, zu Abteilungsleitenden, ja, zu allen
moglichen Leuten” (E.6: 3070-3073)

"Also, es hat zwei Punkte. Also, der grosste ist naturlich, [...] wenn sie von
etwas nicht (berzeugt sind, dann kannst du es einfach vergessen, dann
packen sie nicht mit. Also wenn die Begeisterung nicht da ist oder der
Sinn/das Ziel nicht klar ist, der Zweck [...]" (E.5: 2433-2434)

Im Allgemeinen wurde die Zusammenarbeit innerhalb des Departements Pflege und
Soziales sowie den einzelnen Bereichen als sehr positiv beschrieben. Entscheidungen
werden in Absprache des betroffenen Personenkreises gesucht. Entscheidungswege
wurden als kurz und wenig kompliziert dargestellt. Eine Ausnahme stellten die
Aussagen von E.4 dar, welche in ihrem Bereich eine herausfordernde strukturelle
Veranderung durchlebt hat. Dennoch zeigt die Datengrundlage, dass die Leitenden
der Bereiche ihre Mitarbeitenden als aktive Mitgestaltende der operativen Aufgaben
ansehen. Diese Perspektive wurde mit einem fir alle Bereiche geltenden Ziel
untermauert, ndmlich den zentralen Patientenprozess als Kernaufgabe des Luzerner

Kantonsspitals massgeblich zu unterstiitzen.

"Ein Erfolgsfaktor ist fir mich das Vereinfachen, das gemeinsame
Verstehen dessen, was man erreichen will. Dem Mitarbeiter die
Information vollumfanglich zur Verfigung stellen, dem Mitarbeiter
Kompetenzen zu Ubertragen, Entscheidungsmechanismen einzubauen,
welche dann aber auch wirklich greifen. Um dann in vernunftigen

Schritten das gemeinsame Ziele erreichen zu konnen™ (E.1: 279-283)
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"Wir sind auch auf einer Linie so denke ich, wir haben gemeinsame
Wertvorstellungen und dies hilft uns sicherlich dabei, wie wir heute

zusammen arbeiten und so produktiv sein konnen™ (E.2: 633-635)

"Zusammenarbeit ist jetzt erst einmal nicht direkt fachbezogen. Jeder
arbeitet naturlich in dem Bereich mit einer Qualifikation, die fachbezogen
ist. Aber in der Stossrichtung des Departements fiir (.) eine bestimmte
Berufsgruppe eine Verantwortung zu tragen, die letztendlich von der
Leistung her dem Patienten dienlich ist. Weil, dafiir sind wir ja da" (E.3:
1062-1066)

"Wir haben versucht auf einen gemeinsamen Nenner zu kommen, um
Uberhaupt wieder auf eine Art miteinander zu sprechen, dass man es
Uberhaupt eine Zusammenarbeit nennen konnte. Hey, wir haben das
gleiche Ziel (( emotionale Tonlage )), das sind jetzt nur die &usseren
Umstande, welche sich verdndert haben. Diese Umsténde hat sich ja
niemand explizit ausgesucht” (E.4: 1506-1510)

Einstellung
In sehr vielen Textstellen haben die Expertinnen und Experten erkennen lassen, wie

sie ihre Arbeit an sich und ihren Arbeitskontext erleben. Dabei wurde deutlich, dass
die subjektive Wahrnehmung einen entsprechenden Einfluss auf das gezeigte sowie
eingeforderte Verhalten hat. Alle Interviewten nehmen ihren Arbeitskontext und
Verénderungen als Uberaus herausfordernd wahr und erachteten die aktuelle
Arbeitsintensitat als nicht reprasentativ. Dabei wurden verschiedene Perspektiven
dargestellt, inwiefern sich die Betroffenen in solch einer Situation zu helfen wissen.

Nicht selten spielten gemeinsam geteilte Werte eine wichtige Rolle.
"Ich glaube es ist eine Kopfsache" (E.1: 288)

"[...] hat nattrlich stark am Selbstverstandnis des Departements geriittelt
auch im Sinne von Selbstzweifel” (E.1: 50-51)

"Die Leute untereinander schatzen sich und sie wissen, dass sie aus dem

gleichen Setting heraus, aus dem gleichen Verstandnis miteinander
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umgehen, sprich, ein rauer Ton, das Ausfalligwerden oder den Sachfokus
aus dem Auge, die tbergeordnete Losung aus dem Auge zu verlieren, das

erlebe ich in unserem Departement nicht” (E.1: 131-135)

"Wir sind auch auf einer Linie so denke ich, wir haben gemeinsame
Wertvorstellungen und dies hilft uns sicherlich dabei, wie wir heute
zusammen arbeiten und so produktiv sein kdnnen™ (E.2: 633-635)

"Ich erkenne die Gemeinsamkeit oder ich werte die Gemeinsamkeit, die
uns da verbindet. Vielleicht sehe ich die anders, vielleicht sehe ich die
intensiver. Die wird von mir ganz sicher auch intensiver gelebt" (E.3:
1077-1079)

"Veranderung bendtigt sehr viel Energie, man muss aus der Komfortzone
neue Wege suchen. Ich mache es gerne, ich finde es spannend. Aber auch
ich merke, dass ich wieder einen Moment zum Durchatmen bendtige um
danach wieder loszulegen™ (E.4: 1618-1620)

Alle interviewten Personen gaben an, dass sie mit Veranderungen neben Gefahren
auch eine Vielzahl von Chancen verbinden. Dies wurde insbesondere darin deutlich,
dass die eigene personliche Entwicklung, aber auch diejenige der Mitarbeitenden
mitunter durch Verénderungen begunstigt werden kann. Teilweise wurde dieses
Entwicklungspotential mit den Prinzipien der evolutiondren Organisationsform in
Verbindung gebracht. Diese Darstellung war jedoch nicht die Regel, sondern stellte

in der Gesamtbetrachtung von Wandelprozessen die Ausnahme dar.

"Grundrespekt vor Menschen und seinem Tun und Sein, mit dem Zuhdren
und mit allem was sich daraus resultiert, mit der Wertschatzung welche
man gegenseitig entgegenbringt, mit der Moglichkeit auch neue Wege zu

gehen, welche vorher undenkbar gewesen sind" (E.1: 87-90)

"Bei Veranderungen kann man ja schauen, wer hat welche Starken und
kann diese ja einsetzen. Jemand, welcher vielleicht interessiert ist, und
diesen Rucksack noch nicht hat, kann entsprechend befahigt werden, zum

Beispiel mit einer Weiterbildung. Ich glaube, dass wird bei uns auch sehr
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wohlwollend und auch positiv umgesetzt. Gefordert werden die Leute bei
uns. Wenn jemand Interesse zeigt, wird das schon gefordert bei uns " (E.2:
804-808)

"Wann kriegt man schon die Mdglichkeit, in solch einer Reorganisation,
in solch einem Ausmass mitarbeiten. Das hat uns naturlich schon auch
zusammengeschweisst. Das kommst du als Teamleiter oder ich natirlich
mit Situationen in Berlhrung" (E.4: 1824-1827)

"Das ist fur mich auch, weisst du, jeder Change hat fiir mich Chancen. Ich
bin schon im Studium in der Theologie mit Krisen, jede Krise ist eine
Chance. Und das ist fir uns immer Thema, auch in unseren weiteren
Ausbildungen, die wir schon gemacht haben und mitbringen mussten, um
hier Uberhaupt arbeiten zu kénnen. Ja, und von daher ist es immer etwas,
das weiterbringt” (E.6: 3155-3160)

"Eher eine Chance (Satz bricht ab) eindeutig eine Chance" (E.2: 812)

Definition der Subkategorien

Im Sinne eines fundierten Verstandnisses des analysierten Datenmaterials, sind die
folgenden detaillierten Beschreibungen der Subkategorien von hoher Bedeutung. Im
Zuge der direkten Kategorienbildung am Datenmaterial wurden alle mit der gleichen
Hauptkategorie codierten Textstellen zusammengestellt (Kuckartz, 2016). In einem
zweiten Schritt wurden die in der Tabelle 7, Tabelle 8, Tabelle 9, Tabelle 10 sowie
Tabelle 11 beschriebenen Subkategorien induktiv ermittelt. Die Ausdifferenzierung
innerhalb der zundchst noch allgemeinen Hauptkategorien half dem Forschenden,
mittels dieser Subkategorien das gesamte Datenmaterial in seiner Komplexitét zu

erfassen.
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Subkategorien fur Hauptkategorie "Umgang mit Wandel"

Tabelle 7

Subkategorien der Hauptkategorie "Umgang mit Wandel", eigene Darstellung

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Reaktive Haltung 1]

Verédnderungen sowie Wandel werden als Reaktion auf
externe, fremdbestimmte Reize angesehen. Aussere Umstéinde
werden ursédchlich fir das eigene Schicksal akzentuiert und
mit Skepsis verbunden.

Initiative Haltung 2]

Verédnderungen sowie Wandel werden aktiv initiiert, gefordert
und das Umfeld als Teil von bewussten Veranderungen
involviert. Die Eigeninitiative ist als Treiber einer positiv
gestalteten Arbeitsrealitat unerlasslich.

Intrapersonale Dimension [3]

Wandel und Veranderung werden in den Kontext der eigenen
Anpassungsbereitschaft sowie Anpassungsfahigkeit gesetzt.
Textstellen sind Ausdruck dessen, wie Veradnderungen mit
sich als Individuum in Verbindung gebracht werden.

Interpersonale Dimension [4]

Wandel und Verénderung werden aus der Perspektive der
Anpassungsbereitschaft sowie Anpassungsfahigkeit von
(unterstellten) Mitarbeitenden beschrieben. Die Bedeutung
von Veranderung wird fur andere generalisiert und erklért.

Veranderungen [s]
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Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Vergangene, aktuelle sowie zukdnftig erwartete
Veranderungen und Herausforderungen fur das Departement
Pflege und Soziales werden erklart und angefthrt.

Zeitliche Aspekte [e]

Die fir einen Umgang mit Wandel erforderlichen zeitlichen
Aspekte. Beschreibungen der zeitlichen Abfolge, Dichte und
Intensitat von vergangenen, aktuellen sowie hypothetischen
Verénderungen.

Subkategorien fur Hauptkategorie "Mechanismen des Wandels"

Tabelle 8

Subkategorien der Hauptkategorie "Mechanismen des Wandels", eigene Darstellung

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Akzeptanz [7)

Subjektive Beurteilung dartiber, mit welchen Mitteln sowie
die Anpassungsbereitschaft als auch die Anpassungsfahigkeit
innerhalb eines Wandels sichergestellt werden kann.

Hindernisse [g]

Explizite sowie implizite Ausserungen tiber Hindernisse im
Zusammenhang mit Wandel- und Verénderungsprozessen des
Departements Pflege und Soziales und der Bereiche.

Verstandnis [9]

Subjektive Einschatzung tber die gemeinsame Verstandigung,
ein gemeinsames Bewusstsein und die Etablierung einer Basis
flr gemeinsame Veranderungen.
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Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Widerstande [10]

Explizit beschriebene Widerstande sowie Angste im
Zusammenhang mit Wandel- und Verénderungsprozessen des
Departements Pflege und Soziales und der Bereiche.

Informationsfluss 11]

Ausserungen dartber, welche Bedeutung der Kommunikation
zugeschrieben wird. Die Textstellen beschreiben, wie die
Kommunikation in vergangenen Veranderungsprozessen
gestaltet wurde und wie diese Einfluss auf den Wandel hat.

Subkategorien fir Hauptkategorie "Strukturelles"

Tabelle 9

Subkategorien der Hauptkategorie "Strukturelles”, eigene Darstellung

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Funktionen [12]

Umschreibungen, welche dediziert auf einzelne Positionen,
Rollen oder Berufsgruppen hindeuten und Einblicke in das
Fuhrungsverstandnis erkennen lassen.

Bestehende Organisationsform i3]

Subjektive Beurteilung der bestehenden und im Luzerner
Kantonsspital vorherrschenden Strukturen, Prozesse,
Strategien sowie Systeme. Ausserungen (iber Aspekte der
Unternehmenskultur.

Evolutionare Organisationsform [i14]
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Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Subjektive Einschatzung der evolutiondren Organisationsform,
welche als Strategieprogramm (vgl. Anhang A) flr das
Departement Pflege und Soziales definiert wurde und dem
damit verbundenen organisationalen Wandel.

Aufbauorganisation [15]

Merkmale des aktuellen Organigramms sowohl hinsichtlich
des Luzerner Kantonsspitals als auch fiir das Departement und
dessen Bereiche.

Gesamtunternehmen [16]

Charakterisierung der operativen sowie strategischen
Abhangigkeit und Verbundenheit des Departements zum
gesamten Luzerner Kantonsspital (und deren drei Standorte).

Subkateqorien fiir Hauptkategorie "Organisationale Praktiken"

Tabelle 10

Subkategorien der Hauptkategorie "Organisationale Praktiken", eigene Darstellung

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Vorgange [17]

Umschreibungen, welche implizite Vorgehensweisen im
operativen sowie strategischen Arbeitsgeschehen des
Departements Pflege und Soziales verdeutlichen.

Weisungen [1s]

Ausserungen iiber Situationen, in welchen klare Ansagen
erteilt oder befolgt wurden. So auch Textstellen tber das
bestehende Weisungssystem im Departement Pflege und
Soziales.
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Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Entscheidungen [19]

Subjektive Einschatzung sowie explizite Textstellen Uber die
Art und Weise, wie Entscheidungen gesucht, erarbeitet und
getroffen werden.

Zusammenarbeit [20]

Charakterisierung der Art und Weise, wie sich die Arbeit mit
weiteren Mitarbeitenden, Leitungspersonen, Bereichen
innerhalb des Departements Pflege und Soziales und dem
Gesamtunternehmen gestaltet - gestaltet wird.

Subkategorien fur Hauptkategorie "Einstellung"

Tabelle 11

Subkategorien der Hauptkategorie "Einstellung", eigene Darstellung

Subkategorie:

Beschreibung:

Subkategorie:

Beschreibung:

Erleben und Verhalten 21

Aussagen dariber, wie unterschiedliche Aspekte der eigenen
Tatigkeit im Departement Pflege und Soziales subjektiv erlebt
werden. Textstellen, welche das personliche Verhalten und die
Motivation widerspiegeln.

Personliche Entwicklung [22]

Subjektive Beurteilung von Effekten, welche die Tatigkeit im
Departement Pflege und Soziales oder Veranderungen per se
mit sich bringen.
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6 Ergebnisse und Folgerung der Analyse

Die folgenden Erléuterungen sowie Darstellungen dienen neben den bisherigen
Beschreibungen dazu, die Daten hinsichtlich ihrer Relevanz zur Forschungsfrage zu
uberblicken. Dank der intensiven Auswertung mit der QDA-Software war es dem
Autor moglich, die Potentiale der Haupt- sowie Subkategorien auf eine fundierte
Grundlage zu stellen. Dabei gilt es an dieser Stelle festzuhalten, dass die 22 Codes,
welche in flinf Hauptkategorien unterteilt wurden, nicht als fur sich geschlossene und
explizite Herausforderungen des organisationalen Wandels betrachtet wurden. Die
Abbildung 8 zeigt die angewandten Codes, die Anzahl ihrer Anwendung sowie das
Verhaltnis dieser Themeneinheiten in Bezug zur gesamten Analysegrundlage (die
Verschriftlichung der sechs Experteninterviews, vgl. Anhang H bis M).

Im Rahmen der Datenerhebung sowie der Datenauswertung wurde verstandlich, dass
sich mogliche Herausforderungen nicht aus einer Darstellung der thematischen
Hauptkategorien erschliessen lassen. Vielmehr stellten die Abhangigkeiten zwischen
den Subkategorien, ob nun innerhalb der verschiedenen Hauptkategorien oder tber
die Hauptkategorien hinweg, eine realistische Auseinandersetzung mit der realen
Komplexitét dieser empirischen Analyse dar. Somit war es die Vielzahl sowie Dichte
der thematischen Uberschneidungen pro Textstelle, welche dem Forschenden als
Basis flr den eigentlichen Erkenntnisgewinn dienten. Im weiteren Verlauf dieses
Kapitels werden die Uberschneidungen der Subkategorien, welche fiir eine addquate
Beantwortung der Forschungsfrage von Bedeutung sind, im Detail prasentiert.
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R Ubersicht Codes - O *
Alle 22 Codes
(e / 1 He
Obercode Code Codings aller Dok t %% Codings aller Doku it Dokumente
@ Mechanismen des Wandels | Informationsfluss 28 1.89 3
@ | Mechanismen des Wandels | Verstandnis 3 2.09 &
@ Mechanismen des Wandels Akzeptanz 37 2.50 &
@ Mechanismen des Wandels | Widerstinde 66 4,495 &
@ Mechanismen des Wandels | Hindernisse 74 5.33 &
Umgang mit Wandel Verdnderungen 147 9.93 [3
Umgang mit Wandel Zeitliche Aspekte 40 270 [3
@ Umgang mit Wandel Reaktive Haltung 62 4,19 [3
® Umgang mit Wandel Initiative Haltung 71 4.79 [3
® Umgang mit Wandel Intrapersonale Dimension 74 5.00 [3
Umgang mit Wandel Interpersonale Dimension 126 8.51 [
Strukturelles Aufbauorganisation 32 2,16 [
Strukturelles Funktionen 41 277 6
Strukturelles Gesamtunternehmen 83 5.60 6
Strukturelles Evolutionére Crganisationsform a5 5.74 [
Strukturelles Bestehende Organisationsform 100 6.75 [
Organisationale Praktiken Zusammenarbeit 105 7.09 [
@ Organisationale Praktiken Weisungen 9 0.61 4
Organisationale Praktiken Entscheidungen 18 1.22 5
@ Organisationale Praktiken Vorgénge a3 5.94 5]
@ Einstellung Persdnliche Entwicklung 33 2.23 5
@ Einstellung Erleben und Verhalten 126 8.51 5]

Abbildung 8. Anzahl der kodierten Textstellen pro Subkategorie, eigene Darstellung

Die Ubersicht der Codes in Abbildung 8 zeigt, dass die Verteilung der Subkategorien
nicht in einem ausgewogenen Verhéltnis steht. Rund 35% der relevanten Textstellen
bilden der «Umgang mit Wandel» 16 % die «Mechanismen des Wandels» und 23%
«Strukturelles» ab. Mit einem Anteil von einem Viertel stellen «Organisationale
Praktiken» (15%) und die «Einstellung» (11%) in der Gesamtbetrachtung eine
geringe Relevanz dar. Trotzdem konnte festgestellt werden, dass einzelne
Subkategorien in Abhéngigkeit mit weiteren Subeinheiten von hoher Bedeutung sind.
So wurden als Beispiel 126 Textstellen identifiziert, welche mit dem «Erleben und
Verhalten» der Interviewten in Verbindung standen. Diese Subkategorie fiihrt
zusammen mit «Interpersonale Dimension» und den vielzahligen Ausserungen zu
«Veranderungen» die Rangliste der haufigsten Codes an. In der Folge wurden die
Subkategorien der jeweiligen Hauptkategorien auf ihre Bedeutung hinsichtlich der
Forschungsfrage ausgewertet. Flr den Analyseprozess war es wichtig, sowohl die
Anzahl der kodierten Textstellen in ein Verhéltnis zu bringen, als auch die Dichte der
identisch kodierten Textstellen (mit jeweils zwei Subkategorien) zu untersuchen. Die

Stérken der durchgezogenen Linien in Abbildung 9 verdeutlichen, dass die beiden
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Subkategorien «Interpersonale Dimension» sowie «Veradnderungen» bedeutende
Themeneinheiten im «Umgang mit Wandel» bilden. Dabei konzentrieren sich die
identisch kodierten Textstellen, welche mit gestrichelten Linien dargestellt wurden,
besonders stark auf die Darstellung von vergangenen, aktuellen sowie zukulnftigen
Verénderungen. Dabei stellte der Autor fest, dass sich die beiden Subeinheiten
«Interpersonale Dimension» und «Intrapersonale Dimension» in ihrer Stérke sowohl
zur Hauptkategorie als auch in Abhangigkeit zur Subkategorie «Veranderungen»
massgeblich unterschieden. Dieser Umstand entspricht auch den Darstellungen der
Expertinnen und Experten, welche in Bezug auf die personliche Anpassungsfahigkeit
und Anpassungsbereitschaft eine Unterscheidung hinsichtlich ihrer Mitarbeitenden
erkennen liessen. Dies insbesondere hinsichtlich des organisationalen Wandels hin

zu einer evolutionaren Organisationsform.
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Interpersonale Dimension

Abbildung 9. Verhaltnisse der kodierten Textstellen (Umgang mit Wandel), eigene Darstellung

Die Stérken der durchgezogenen Linien in Abbildung 10 zeigen klar auf, dass die
beiden Subkategorien «Hindernisse» sowie «Widerstdnde» einen besonderen
Stellenwert der «Mechanismen des Wandels» sind. Demgegenilber stehen die
gestrichelten Linien, welche aufzeigen, dass in der Datengrundlage sehr wenige

Textstellen identisch kodiert wurden.
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Abbildung 10. Verhéltnisse der kodierten Textstellen (Mechanismen), eigene Darstellung

Diese Umstande wurden durch den Forschenden dahingehend interpretiert, als dass
sich in Bezug auf die Forschungsfrage und die fur das Strategieprogramm (vgl.
Anhang A) relevante evolutiondre Organisationsform sehr klare Vorstellungen
vorherrschen. Dies wiederum diente dem Autor als Hinweis, dass die «Mechanismen
des Wandels» zwar grundlegende Wechselwirkungen im Zusammenhang mit
Veranderungen darstellen, sich aber die beiden Subkategorien in Bezug auf den

aktuellen Wandelprozess besonders akzentuieren.
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Abbildung 11. Verhéltnisse der kodierten Textstellen (Strukturelles), eigene Darstellung
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Die Auswertung der Hauptkategorie «Strukturelles» ergab, dass allen voran die
Subkategorie «Bestehende Organisation» im Zentrum der Ausserungen stand. Dies
wurde durch den Autor so verstanden, dass die Interviewten ihre Einschatzungen auf
der Basis ihrer aktuellen Situation getroffen haben. Davon ausgehend wurden die
Subthemen «Evolutiondre Organisationsform» sowie «Gesamtunternehmen» stark
in den Kontext des aktuellen Veranderungsprojekts gestellt und dementsprechend
kontrovers bewertet. Die in Abbildung 11 sehr deutliche und gestrichelte Verbindung
zwischen der «Evolutiondre Organisationsform» und dem «Gesamtunternehmen» ist
auch Ausdruck davon, dass die beiden Themenbereiche in den Erzahlungen der
leitenden Angestellten in direkter Abhangigkeit bewertet wurden.

-~
(o l - /
\ \ ® //’/ ///
\ \\ Organisationale Praktiken ~ /

/
\ ~ L~ Y

Entscheidungen Zusammenarbeit

Abbildung 12. Verhéltnisse der kodierten Textstellen (Praktiken), eigene Darstellung

Die Hauptkategorie «Organisationale Praktiken» wird in der Anzahl von den beiden
Subkategorien «Vorgange» sowie «Zusammenarbeit» massgeblich dominiert. Die
Analyse der Experteninterviews hat gezeigt, dass die Interviewten die aktuellen
Vorgehensweisen innerhalb des Departements Pflege und Soziales als grésstenteils
positive und gemeinschaftlich organisierte Art der Zusammenarbeit darstellten. In
Bezug auf die Forschungsfrage und die evolutiondre Organisationsform fiel dem
Forschenden auf, dass die leitenden Angestellten ihre internen Praktiken bereits als
nicht hierarchisch - dusserst flach beschreiben. Dabei beriefen sich die Interviewten

auf die gemeinsame Werthaltung sowie der Bedeutung des Patientenwohls.
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6.1

©4
Einstellung
______ e
Y T Personliche Entwicklung

Erleben und Verhalten

Abbildung 13. Verhéltnisse der kodierten Textstellen (Einstellung), eigene Darstellung

Die Abbildung 13 verdeutlich, dass die Subkategorie «Erleben und Verhalten» eine
bedeutende Rolle einnimmt. Die einseitige Verteilung und die geringe Anzahl der
Subkategorien der Hauptkategorie «Einstellung» waren Ausdruck einer subjektiven
Wahrnehmungsbeschreibung in Bezug auf die oben genannten Subeinheiten weiterer
Hauptkategorien. Dabei konnte der Forschende mit einer Analyse der identisch
kodierten Textstellen ermitteln, dass die Ausserungen in sehr enger Verbindung mit

der «Evolutionaren Organisationsform» und der «Zusammenarbeit» standen.

Gesamtbetrachtung der Ergebnisse
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Abbildung 14. Verhéltnisse der kodierten Textstellen (Evolutiondre Organisationsform), eigene Darstellung
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Mit der Grundannahme, dass sich die Herausforderungen des organisationalen
Wandels hin zu einer evolutiondren Organisationsform aus den Abhédngigkeiten
zwischen den Subkategorien erschliessen, wurden die thematischen Verbindungen
und deren Starke in das Zentrum der Analyse geriickt. Dabei sah es der Autor als
plausibel an, das zentrale Anliegen des VVerdnderungsprozesses (siehe Kapitel 1) und
dessen Verbindungen zu weiteren Subeinheiten zu untersuchen. Auf diese Weise
konnten die in der Realitat (beraus komplexen Herausforderungen erfasst werden,
welche leitende Angestellte mit dem Wandel zur evolutiondren Organisationsform
verbinden. Die gestrichelten Linien der Abbildung 14 zeigen auf, wie stark identische
Textstellen mit der Subkategorie «Evolutiondren Organisationsform» und den
weiteren 21 Subkategorien in Verbindung stehen. Dabei stellte sich heraus, dass in
Abhangigkeit zur evolutiondren Organisationsform die Beschreibungen der leitenden
Angestellten hinsichtlich «Interpersonale Dimension», «Gesamtunternehmen»,
«Hindernisse», «Vorgange», «Zusammenarbeit» sowie «Erleben und Verhalten»

eine hohe Relevanz aufwiesen.

Codesystem Hindernisse Interpersonale Dimension Erleben und Verhalten i Organisati Vorgénge Zusammenarbeit SUMME
v (Eg! Mechanismen des Wandels

(64 Hindernisse 15 8 28 13 18 0
v [(EglUmgang mit Wandel

(@4 Interpersonale Dimension 15 40 30 11 21 26
v (&4l Binstellung

(@4 Erleben und Verhalten 8 40 31 9 6 29
v (2, Strukturelles

(& Evolutiondre Organisationsform 28 30 31 29 27 18

@ ' Gesamtunternehmen 13 1 9 29 7
v (24! Organisationale Praktiken

(&4 Vorginge 18 21 6 27 7 11

(&) Zusammenarbeit 10 2 2 18 7 1

I SUMME

Abbildung 15. Segmentmatrix der wichtigsten Subkategorien, eigene Darstellung

Die absoluten Zahlen der Abbildung 15 zeigen, dass 28 Textstellen sowohl mit
«Evolutionaren Organisationsform» als auch mit «Hindernisse» kodiert wurden. In
Verbindung mit «Interpersonale Dimension» waren es 30 Aussagen. Mit «Erleben
und Verhalten» sind es sogar 31 identisch kodierte Ausserungen. Im Vergleich mit
der Subeinheit «Gesamtunternehmen» wurden 29 Textpassagen gleichermassen
kodiert. Die Subkategorie «Vorgange» zéhlte 27 gemeinsame Textpassagen, wobei
die «Zusammenarbeit» 18 Beschreibungen mit der zentralen Subkategorie
«Evolutionaren Organisationsform» vereint.

In der zusétzlichen Betrachtung aller Verbindungen zwischen diesen sieben

Subkategorien wurde offensichtlich, dass die Gesamtbetrachtung dieser Ausserungen
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der Expertinnen und Experten eine fundierte Basis fir die Beantwortung der
Forschungsfrage bilden. Die Abbildung 16 zeigt eindrucklich, wie stark die weiteren

Subkategorien auf identische Textstellen angewandt wurden.
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Abbildung 16. Verhéltnisse der kodierten Textstellen (Gesamtbetrachtung), eigene Darstellung

In der Folge wurden die Herausforderungen des organisationalen Wandels hin zu
einer evolutiondren Organisationsform auf der thematischen Grundlage der in
Abbildung 16 ersichtlichen Abhédngigkeiten entwickelt. Der Forschende sah es als
essentiell an, die Themenbereiche in ihrer Komplexitat zu erfassen. Auf diese Weise
konnte sichergestellt werden, dass in erster Linie substantielle Abhangigkeiten fur die
Beantwortung der Forschungsfrage herangezogen wurden. Der in Kapitel 6.2
folgende Analysebericht beschreibt somit die vorrangigen Herausforderungen,
welche leitende Angestellte des Departements Pflege und Soziales mit dem

Veranderungsprojekt verbinden.



Herausforderungen des organisationalen Wandels 54

6.2

Herausforderungen des organisationalen Wandels

Die qualitative Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial zeigt, dass die
bestehenden Vorgange innerhalb des Departements in vielerlei Hinsicht bereits nach
den Prinzipien einer evolutionaren Organisationsform verstanden werden. Die
Zusammenarbeit innerhalb der einzelnen fiinf Bereiche wird als sehr offen,
transparent und gemeinschaftlich beschrieben. Die leitenden Angestellten verstehen
sich nicht als Uberaus hierarchische Fiihrungspersonlichkeiten. Diese Wahrnehmung
hat aber nur Gultigkeit in der Betrachtung der einzelnen Bereiche als geschlossene
Einheiten. Das Verhalten nimmt aber in Bezug auf bergeordnete Strukturen, wie
zum Beispiel auf der Ebene der Bereichsleitungen oder des Gesamtunternehmens,
eine veranderte Gestalt an. Es zeigt sich eine hohe fachliche sowie prozessuale
Identifikation mit dem gesamten Luzerner Kantonsspital. Die interdisziplinére
Betrachtung der Zusammenarbeit beschreibt anschaulich, dass sich die spezifischen
Vorgange mehr am gesamten Unternehmen orientieren als am Departement Pflege
und Soziales. Dies lasst sich durch die operativen Tatigkeiten vieler Mitarbeitenden
vor Ort in den Kliniken des Spitals erklaren. Alle leitenden Angestellten sehen sich
und ihre Mitarbeitenden als wichtigen Bestandteil des Luzerner Kantonsspitals. Diese
Stellung des Departements Pflege und Soziales bewerten die leitenden Angestellten
durch dieses Veranderungsprojekt (siehe Kapitel 2) als in Gefahr. Da werden im
generellen organisationale Veranderungen als Eingriffe in diese stabile Situation
wahrgenommen. Durch den Wandel hin zu einer evolutiondren Organisationsform
wird die erfolgreiche Zusammenarbeit mit Stakeholdern aller Art erschwert. Die den
Vorgangen und der Zusammenarbeit zugrundeliegenden Schnittstellen, offenkundige
Zustandigkeiten sowie die Koordination tber die drei Standorte (Luzern, Sursee und
Wolhusen) hinweg kdnnen durch die Prinzipien der evolutiondren Organisationsform
arg in Mitleidenschaft gezogen werden. Dabei fuhren die Interviewten an, dass die
allgemeine Lage am Luzerner Kantonsspital mit dem enormen Spardruck und dem
66 Millionen-Digitalisierungsprojekt (LUKIS, 2017; LUKIS, 2019) bereits jetzt an
der Substanz der Mitarbeitenden nagen. Im Namen ihrer Mitarbeitenden werden die
stdndigen Veranderungen im Departement Pflege und Soziales als sehr belastend
beschrieben. Vergangene Veranderungsprozesse haben teilweise zu fachlichen sowie

personlichen Zerreissproben gefuihrt. Demnach sehen es leitenden Angestellten als
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essentiell an, dass zwischen Veranderungen auch einmal Pausen, also Phasen der
Konsolidierung sichergestellt werden.

Unter Bericksichtigung solcher VVoraussetzungen werden bestehende Vorgénge und
Arbeitsformen als sakrosankt beschrieben, wodurch sich sehr konkrete Hindernisse
fur den organisationalen Wandel ergeben. Befiirchtet werden Wildwichse in den
Arbeitsablaufen und eine Verringerung der Ubersicht beziiglich der Dienstleistung
als Bereich des Departements Pflege und Soziales. In den meisten Fallen wurde der
Umgang mit solchen Hindernissen und den allgemeinen Herausforderungen des
Wandels fur sich als leitende Angestellte als problemlos beschrieben. In der Rolle als
vorgesetzte Person ist aber ein Ubersteigertes Gefiihl von Schutz gegenuber den
eigenen Mitarbeitenden ersichtlich. Deshalb sehen die leitenden Angestellten im
Umgang mit dem Wandel per se, vor allem aber im Zusammenhang mit der
evolutiondren Organisationsform eine Gefahr fiir die eigenen Mitarbeitenden. Diese
ambivalente Wahrnehmung flihrt dazu, dass die Bereichsleitenden in der Natur von
Veranderungen und dem Gegenstand der evolutiondren Organisationsform eigentlich
etwas Interessantes erkennen - dennoch die fehlenden zeitlichen Ressourcen, die
aktuellen &usseren Umsténde und die individuelle Anpassungsfahigkeit der eigenen
Mitarbeitenden als Hauptargument benutzen, um diesem Veranderungsprojekt
gegenuber verschlossen und passiv entgegenzutreten. Als fundamentaler dusserer
Umstand gilt neben der streng hierarchischen Aufbauorganisation des Luzerner
Kantonsspitals auch das aktuelle 1T-Grossprojekt. Hinzu kommen als negativ
wahrgenommene und von aussen initiierte vergangene Veranderungen fiir das
Departement Pflege und Soziales. lhren eigenen Mitarbeitenden attestieren die
leitenden Angestellten das Fehlen eines Anpassungswillen nicht direkt. Es ist
vielmehr das Tempo, mit welchem Veranderungsprozesse uber das Departement
Pflege und Soziales hineinbrechen. Ausgewdhlte Prinzipien der evolutionéren
Organisationsform, wie zum Beispiel der Abbau von Hierarchiestufen, verursachen
eine Verantwortungsfille, mit welcher Mitarbeitende Gberfordert werden. Da greifen
leitende Angestellte ein und bremsen zum Wohle der eigenen Mitarbeitenden
Innovationen sowie Veranderungen entsprechend ab.

Diese Herausforderungen werden durch den Initianten, welcher zeitgleich auch der

Leiter des Departements ist, in gewisser Hinsicht potenziert. So erachtet er diesen
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organisationalen Wandel als einzige mogliche Antwort auf die sehr individuellen
gesamtunternehmerischen Herausforderungen. Der evolutiondren Organisationsform
gegenuber fordert er von seinen leitenden Angestellten mehr Mut in der ehrlichen
Auseinandersetzung sowie eine gesteigerte Entscheidungsfreudigkeit. Dies begrenzt
er nicht auf die leitenden Angestellten, sondern tibergeneralisiert diese Haltung auf
alle Mitarbeitenden des Departements Pflege und Soziales. Dabei werden bestehende
Vorgange, die Perspektiven der Zusammenarbeit sowie die unterschiedlichen
Voraussetzung der einzelnen Bereiche pauschalisiert und somit missachtet. Eine dem
organisationalen Wandel zugeschriebene, vorteilsversprechende Sonderstellung wird
vehement angestrebt - um nicht zu sagen vorausgesetzt. Demgegenuber erachten es
die Bereichsleitenden als besonders wichtig, durch das Gesamtunternehmen,
namentlich durch die Geschaftsleitung des Luzerner Kantonsspitals, solch einen
Wandelprozess anerkannt, wertgeschatzt und legitimiert zu sehen. Diese flirchten
sich vor dieser Sonderstellung, quasi als exotisch organisiertes Departement die Rolle
als Aussenseiter einnehmen und sich immer und immer erkldren zu missen. Das
fehlende Commitment seitens des Gesamtunternehmens und die Wahrnehmung, dass
bestehende Vorgange und die Zusammenarbeit vom Initianten verandert werden
konnten, motivieren die weiteren leitenden Angestellten dazu, dass sie die
Bemdihungen dieses organisationalen Wandels schwachen sowie nur sehr kontrolliert
an ihre Mitarbeitenden tragen. Die Diskrepanz der wahrgenommenen Notwendigkeit
der Prinzipien der evolutiondren Organisationsform stellt eine &usserst besondere
Herausforderung in diesem Verénderungsprojekt dar. Die daraus resultierenden
Verhaltensmuster verhindern eine grundsétzlich gemeinschaftliche, partizipative und
schrittweise Herangehensweise. Notabene Faktoren, welche die Bereichsleitenden
als Form der Zusammenarbeit beschreiben, welche sie bereits in ihren einzelnen

Bereichen als gegeben und bereichernd darstellen.
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7 Diskussion

Hauptaugenmerk dieses Forschungsberichts ist die fundierte Auseinandersetzung mit
dem organisationalen Wandel des Departements Pflege und Soziales hin zu einer
evolutiondren Organisationsform. Die vorangegangene Literaturrecherche hat
gezeigt, dass evolutiondre Organisationen in erster Linie als lebende Systeme
betrachtet werden. Lebend in dem Sinne, dass Ordnung, Strukturen und das
Funktionieren der Organisation nicht von aussen aufgezwungen werden. Das System,
in diesem Falle das Departement Pflege und Soziales und ihre finf Bereiche,
entwickelt seine individuellen Gesetzmassigkeiten selbstandig als Antwort auf
Umweltveranderungen (Capra, 1988). Zentrale Autoritiaten besitzen dabei keine
bedeutenden  Rollen, denn die Entscheidungen werden durch die
Organisationseinheiten autonom getroffen. Malik (2000) beschreibt dies als
biologisch-systemisches Management, wonach "Unternehmen - wie auch andere
Organisationen und Institutionen - weitgehend selbstandernde, selbstevolvierende
und selbstorganisierende Systeme [...] darstellen™ (S. 176). Die Datenerhebung sowie
die Analyse haben gezeigt, dass diese Darstellung fiir die einzelnen Bereiche des
Departements Pflege und Soziales weitgehend zutrifft. Nicht jedoch fiir das gesamte
Departement als ibergeordnetes System.

Die im Forschungsprozess mittels Experteninterviews erhobenen Daten haben
gezeigt, dass der Wandel dieser Organisation in Abhédngigkeit zu sehr komplexen
Handlungsfeldern steht. Vahs (2015) unterscheidet demnach vier Handlungsfelder
des Veranderungsmanagements (siehe Abbildung 2), welche durch das vorliegende
Veranderungsprojekt nur teilweise tangiert werden. Nach Vahs (2015) erfordert die
steigende Anderungsdynamik der Umwelt des Departements Pflege und Soziales
jedoch ein hohes Mass an gezielten Massnahmen zur proaktiven Gestaltung der
Organisationsstruktur, der gemeinsamen Strategie, der geteilten Kultur sowie der
genutzten Technologie des Departements. "Die simultane Betrachtung des
Gesamtzusammenhangs dieser Faktoren macht letztendlich den Erfolg oder den
Misserfolg von Transformationsprozessen aus" (Vahs, 2015, S. 325). Die inhaltlich
strukturierende qualitative Inhaltsanalyse hat aufzeigen konnen, dass die
Datengrundlage in funf Hauptkategorien mit jeweils bis zu sechs Subkategorien

thematisch differenziert werden konnte. Auf dieser Basis entwickelte der Forschende
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themenbasierte Abh&ngigkeiten zwischen den sieben Subkategorien «evolutionare
Organisationsform», «Interpersonale Dimension», «Hindernisse», «Vorgange»,
«Zusammenarbeit», «Erleben und Verhalten» sowie «Gesamtunternehmen», welche
jedoch nur einen Teil der komplexen Realitat von Herausforderungen darstellen. Die
induktiv gewonnenen Erkenntnisse zeigen deutlich, dass der Gesamtzusammenhang
der vier Handlungsfelder des Veranderungsmanagements nach Vahs (2015) unter
Umsténden fur das Ubergeordnete Departement Pflege und Soziales stimmen mag.
Nicht jedoch fur die Perspektiven der einzelnen Bereiche mit ihren jeweiligen
leitenden Angestellten. Zuséatzlich zu diesen generellen Bemerkungen, ermdglichen
die Ergebnisse und die Folgerungen aus der Analyse (siehe Kapitel 6) ein Bild davon
zu vermitteln, welche wichtigsten Herausforderungen leitende Angestellte mit dem
organisationalen Wandel hin zu einer evolutionaren Organisationform verbinden.
Obschon nicht explizit genannt, so haben die Darstellungen der Bereichsleitenden
doch gezeigt, dass die «implizite institutionelle Zugehorigkeit» der einzelnen
Bereiche nicht vollkommen klar ist. In der offiziellen Aufbauorganisation (siehe
Abbildung 1) sind die finf Bereiche dem Departement angegliedert. Die operativen
Tatigkeiten der Mitarbeitenden in den Kliniken und komplexe prozessuale
Abhéngigkeiten sorgen dafr, dass sich diese in erster Linie am Gesamtunternehmen
orientieren. In dieser Hinsicht wurden mentale Barrieren offensichtlich, welche zu
einer aktiven oder aber zu einer passiven und unbewussten Ablehnung gegenlber
dem organisationalen Wandel fuhren (Vahs, 2015). Die leitenden Angestellten
furchten um die aktuelle Stellung ihrer Bereiche im taglichen Klinikbetrieb. Von
einer Dilemmata (Frank & Frey, 2002) zu sprechen ist zwar Ubertrieben, jedoch wird
die Initiative dieses Veranderungsprojekts durch diese Zugehdrigkeitsdiffusion als
Eingriff von aussen wahrgenommen. Dies wiederum fiihrt zu einem reaktiven
Verhalten gegeniiber Veranderungen (siehe Kapitel 5.3), wie es die
Bereichsleitenden ausgiebig dargestellt haben.

Eine weitere wichtige Herausforderung stellt die «Kompatibilitat der Prinzipien einer
evolutiondren Organisationsform mit bestehenden Praktiken der Zusammenarbeit»
dar. Alle leitenden Angestellten sind mit den theoretischen Grundannahmen dieser
angestrebten Organisationsform vertraut und erachten diese auch als interessant und

sinnvoll. Hinzu kommt, dass alle leitenden Angestellten ihre Hierarchien als bereits
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flach, ihre Fuhrungsfunktion als tberaus marginal und unbedeutend sowie die
Zusammenarbeit in den Bereichen als hdchst involvierend interpretieren. Genau so,
wie es dieser organisationale Wandel hin zu einer evolutionaren Organisationsform
als Ziel vorsieht. Dennoch ist gegeniiber der evolutiondren Organisationsform, wie
sie im Strategieprogramm (vgl. Anhang A) beschrieben ist, eine klare Skepsis zu
erkennen. Diese logische Inkonsistenz von mehreren Gedanken flihrt unweigerlich
zu einer subjektiven und sinnvollen Reduktion dieser kognitiven Dissonanz. In
Anlehnung an Festinger (1957; vgl. Aronson, Wilson & Akert, 2014) ist das
Uminterpretieren von eigenen Handlungen und Anpassung des Selbstbildes in
diesem Fall nicht auszuschliessen. Die situativen Bedingungen dieses
Veranderungsprojekts begunstigen diese kognitive Dissonanz. Die leitenden
Angestellten offenbaren einen sehr niedrigen Informationsstand hinsichtlich einer
detaillierten Vorgehensweise in Bezug auf diesen organisationalen Wandel
(Aronson, Wilson & Akert, 2014). Einzelne Prinzipien der evolutionaren
Organisationsform sind durchaus akzeptiert. Der gesamte Prozess jedoch bleibt fir
die Betroffenen und ihre Mitarbeitenden unklar und somit unsicher.

Als eine logische Konsequenz der bereits genannten Herausforderungen erachten die
Bereichsleitenden die «aktuell gegebenen dusseren Rahmenbedingungen fir diesen
organisationalen Wandel. Das Luzerner Kantonsspital ist wie alle grossen Spitéler
eine Uberaus hierarchisch funktionierende Unternehmung (Endrissat & Miiller,
2007). Die leitenden Angestellten sind sich einige daruber, dass ein organisationaler
Wandel hin zu einer evolutionaren Organisationsform Vorgénge, Schnittstellen und
die Zusammenarbeit mit weiteren Kliniken substantiell gefdhrdet. Obschon sich
weitere Departemente des Luzerner Kantonsspitals mit der evolutiondren
Organisationform beschaftigen, furchten die Interviewten die Aussenseiterrolle im
Gesamtunternehmen. Hinzu kommt, dass in Verbindung mit der LUKIiS-Einfuhrung
im Herbst 2019 sehr viele Ressourcen gebunden worden sind. Diese
unternehmensweite Zusatzbelastung durch dieses LUKIiS-Projekt bringt ungeahnte
Veranderungen mit sich, welche aktuell noch nicht abschatzbar sind. In diesem
Zusammenhang erachten die leitenden Angestellten ihren bisherigen Umgang mit
den unkontrollierbaren dusseren Rahmenbedingungen als tiberaus erfolgreich. Diese

wahrgenommene erfolgreiche Bewéltigung von vergangenen Verénderungen erweist
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7.1

sich nach Vahs (2015) als grosstes Hindernis fir organisationale Umbriiche. Der
geschaftliche Erfolg von Unternehmungen kann leicht zum Anlass genommen
werden, die "Ziele einer langfristigen Erfolgssicherung aus den Augen zu verlieren”
(Vahs, 2015, S. 329). Anstelle sich mit den verénderten internen sowie externen
Rahmenbedingungen zu beschéaftigen, wird an bestehenden Praktiken und
Losungsansatzen festgehalten. Die Tauglichkeit dieser Praktiken flr zukinftige
Problemsituationen wird somit nicht hinterfragt - innovativen Konzepten wird haufig
mit Ablehnung begegnet. Der Leiter des Departements und somit Initiant des
Strategieprogramms (vgl. Anhang A) betrachtet jedoch eine gesellschaftliche und
intrapersonale Weiterentwicklung als veranderte dussere Rahmenbedingung.

Die leitenden Angestellten kennen zum einen die personlichen Eigenheiten und zum
anderen die fachlichen Fahigkeiten ihrer Mitarbeitenden sehr gut. In der erkennbaren
Fuhrungsverantwortung der Bereichsleitenden nehmen diese den organisationalen
Wandel hin zur evolutionaren Organisationsform als «substantielle Uberforderung
der Mitarbeitenden» wahr. In Abhéngigkeit zu den erwahnten Herausforderungen
erachten die leitenden Angestellten das Mass an Veranderungen als nicht zumutbar.
Dabei wird der evolutiondre Charakter dieses Veranderungsprojekts, wonach der
involvierten Organisation nur das Mass an Verénderungen zugemutet wird, wie es
diese auch zu verkraften mag (Vahs, 2015), nicht als solcher wahrgenommen. Das
pure Gegenteil ist der Fall. In der Gesamtbetrachtung aller aktuellen VVeranderungen
flir das Luzerner Kantonsspital wird das VVorgehen als intensiv, der Zeitraum als sehr
kurz und die Verdnderungen als einschneidend interpretiert. Durch das bestehende
Strategieprogramm (vgl. Anhang A) ist zwar ein Zeithorizont bis 2023 definiert, diese
langfristige Perspektive verpufft in Anbetracht der komplexen Umweltsituation des
Departements Pflege und Soziales. Folglich liegt der Schluss nahe, dass dieser
organisationale Wandel hin zu einer evolutiondren Organisationsform mehr noch als
revolutiondrer Wandel (Vahs, 2015) erlebt wird.

Fazit

Der Forschungsprozess hat eine Vielzahl von Aspekten aufgedeckt, welche von den
leitenden Angestellten als Herausforderungen mit dem organisationalen Wandel hin
zu einer evolutiondren Organisationsform in Verbindung gebracht wurden. Fir die

Beantwortung der Forschungsfrage werden zum einen die «implizite institutionelle
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Zugehdorigkeit», die wahrgenommene fehlende «Kompatibilitat der Prinzipien einer
evolutionaren Organisationsform mit bestehenden Praktiken der Zusammenarbeit»,
eine Vielzahl von «aktuell gegebenen dusseren Rahmenbedingungen» sowie die
«substantielle Uberforderung der Mitarbeitenden» als vordergriindige und wichtige
Herausforderungen angesehen. Es wurde ersichtlich, dass eine Remodellierung nach
Vahs (2015), also die aktive Veranderung der von den Organisationsmitgliedern
geteilten Werte, Normen und Uberzeugungen, nicht oder in sehr geringem Masse
vollzogen wird. Nach Vahs (2015) ist jedoch Remodellierung in Bezug auf die
Handlungsfelder Organisation und Kultur eine bedeutende Voraussetzung fur
Veranderungen im Fihrungs- und Kooperationsverhalten. Organisatorischer Wandel
umfasst komplexe Anstrengungen zur zielgerichteten Gestaltung von Organisationen
(Heimerl, 2012). Das Veranderungsprojekt des Departements Pflege und Soziales
stellt eine herausfordernde Form eines geplanten Wandels dar. Dabei sind vor allem
kontrollierte, organisierte, absichtliche sowie gesteuerte Anstrengungen im Sinne
einer zielgerichteten und gemeinschaftlichen Organisationsgestaltung besonders
wichtig. Im Wirkungsfeld zwischen einem revolutiondrem Vorgehen und einem
evolutiondren Ansatz ist die Stabilitdt des Managements, also der Verbund aller
leitenden Angestellten des Departements Pflege und Soziales, eine entscheidende
Komponente (Vahs, 2015). Der fundierten, ehrlichen, geplanten und
gemeinschaftlichen Auseinandersetzung mit dem organisationalen Wandel sowie der
Schaffung einer Vertrauens- und Kommunikationsbasis wird nach Vahs (2015) eine
zentrale Bedeutung im evolutiondren Vorgehen beigemessen. Der Forschende
erachtet eine aktive Auseinandersetzung mit den wichtigsten Herausforderungen als
solide Basis fur das gemeinschaftliche Verdnderungsprojekt des Departements Pflege

und Soziales.

Praktische Implikationen und Einschrénkungen

Die Erkenntnisse dieser empirischen Analyse bilden eine fundierte Darstellung der
realen Herausforderungen, welche die Bereichsleitenden dem organisationalen
Wandel hin zu einer evolutiondren Organisationsform zuschreiben. Dieser
Forschungsbericht bietet dem Initianten des Veranderungsprojekts zudem eine
differenzierte Ubersicht tiber Themenfelder, welche weitere Herausforderungen fiir

die Mitarbeitenden des Departements Pflege und Soziales beinhalten. Im
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Spezifischen sind die wichtigsten Erkenntnisse in die weitere Planung und
Entwicklung des Strategieprogramms (vgl. Anhang A) miteinzubeziehen. Der Leiter
des Departements Pflege und Soziales kann fir den weiteren Verlauf des
Veranderungsprojekts  Themenschwerpunkte setzen, um die aktive und
gemeinschaftliche Abstimmung innerhalb der leitenden Angestellten zu forcieren.
Auf diese Weise konnen die komplexen Herausforderungen des organisationalen
Wandels, mit welchen sich die Bereichsleitenden konfrontiert sehen, auch fundiert
thematisiert werden.

Die Ergebnisse dieses Forschungsberichts miussen mit VVorsicht interpretiert werden.
Hinsichtlich einer Generalisierbarkeit der Herausforderungen und den differenzierten
Themenfeldern gilt es zu beachten, dass diese Daten ausschliesslich Gultigkeit im
Rahmen des Departements Pflege und Soziales haben. Dies auch nur im Rahmen des
Samples, welches durch die Ablauforganisation sinnhaft vorgegeben wurde. Die
Erkenntnisse lassen sich nicht auf alle Mitarbeitenden des Departements Pflege und
Soziales ubertragen, was in der Differenzierung der Subkategorien «Interpersonale
Dimension» und «Intrapersonale Dimension» offensichtlich wird. Dies macht auch
die Schwachstellen dieses Forschungsprozesses offenkundig. Die Mitarbeitenden des
Departements Pflege und Soziales wurden nicht in die Datenerhebung involviert. Die
Strategie des Forschungsprozesses hatte um eine weitere Validierung der Daten, in
Form von qualitativen Gruppendiskussionen, erganzt werden konnen. Dennoch
bilden die erhobenen Daten unter Beriicksichtigung der Sampleauswahl einen
substantiellen Beitrag flr die erfolgreiche Implementation einer evolutiondren
Organisationsform fiir das Departement Pflege und Soziales. Auf der Basis der
Erkenntnisse dieses Forschungsberichts ist es Uberaus sinnvoll, weitere sichtbare
Abhangigkeiten (siehe Abbildung 14) im Zusammenhang mit dem organisationalen
Wandel hin zu einer evolutiondren Organisationsform zu erforschen. Durch das
Entwickeln eines guantitativen Fragebogens wiirde sich der Forschende erhoffen,
weitere Erkenntnisse zur Abhangigkeit zwischen «Reaktive Haltung» und «Initiative

Haltung» hinsichtlich Veradnderungen zu erlangen.
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A. Strategieprogramm

Strategieptanung DepPliSaz

Programmbeschrieh

luzerner kantonsspital

LUZERN SURSEE WOLHUSEN

Evolutionire Organisationsform DepPflSoz

Art des

ntrags:|Strategieprogramm DepPfiSoz

Startdatum:|01.03.2018
:]31.12.2023
Planta ja/nein*:|nein
Kurs

Pr
i szulilen b Stroegie- und Teampregramm

1. Zielzustand

Im Departement wird durch eine hohe Eigenverantwortung aller Departementsmitglieder die Leistungserbringung zugunsten der Patienten, Kunden und des Unternehmens in hoher Qualitat erbracht.

Die Verantwortung jedes einzelnen Dy tsmitglied fur die Ar P , -inhalte und -umgebung haben dazu geflhrt, dass die und Zu Teit der
Depar itglieder bei hoher und -leistung sehr hoch ist. Es ist gelungen eine evolutionare Organisationsform mit sich selbstfiihrenden Teams zu realisiersn und sine
reibungslose Verzahnung mit dem Unternehmen zu etablieren. Die Ergebnisse dieser O i lockt neue D nitglieder an und hat Vorbil im

Neue Generationen bendtigen neue Organisations- und Fahrungsformen. Die Ubernahme der Verantwortung fir die eigene, teamspezifische und departementale Arbeitsgestaltung und das
entsprechende Arbeitsergebnis filhren zu einer hohen Arbeitsqualitat und -leistung. Sie generieren eine hohe Arbeitszufriedenheit der Departementsmitglieder, sowie eine hohe |dentifikation mit dem
Departement und Unternehmen.

Messkriterien

» Schnittstellen zum Gesamtunternehmen und ausserhalb des Unternehmens werden von den Partnern und Kunden als gut gelost beschrieben.

+ Die Fohrungstétigkeit beschrankt sich auf Schnittstellentatigkeit aus dem Departement heraus und ist hauptséchlich Leadership im Sinne Menschen- und Teammentoring / -coaching.
« Das Departement hat eine Organisationsstruktur von selbstfihrenden Teams, welche sich - im Gesamtkontext der unternehmerischen Vorgaben - selbst organisieren.

» Die Zufriedenheit der Departementsmitglieder ist sehr hoch. Die Arbeitsqualitat und -leistung ist dberdurchschnittlich im Vergleich zum Gesamtunternehmen.

+ Die Kunden- und Partnerzufriedenheit ist sehr hoch

Massnahmen
Massnahme [Verantwortung
Strategie- und Zielprozess anpassen | = » »
Kommunikationskonzept erstellen ="
Umsetzungskonzept/Roadmap e
Leistungsindikatoren -
Experiment konzipieren e
Experiment durchfiihren -
Experiment evaluieren -
BFG-Prozess definieren ==
Entscheidungsfind. e
Konfliktiosungsprozess ..
Rollenmodell konzipieren -

5. Nachster Schritt

Startdatum Enddatum

Abschluss

Punkte 7 - 10 nur auszufillen bei Strategieprogramm

7. Auswirkung auf Stellen Einschatzung, weiche / kung des Programm auf die Stellenentwickiung hat

Eew\ll"gte Stellen bei Projekt: |

8. Auswirkung auf Leistungen L s o Liishungsontaschly

Bewilligte Investitionen bei Projekt: | |

10. Bedarf Marketing/Uko

* Aus Grunden des Datenschutzes wurden schiutzenswerte Punkie dieses Programms modifiziert oder ausgeblendet
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B. Interviewleitfaden

Leitfaden fiir Interviews

Experten-Nr. Vorname / Nachname: Ort: Datum: Dauer:

E.2 Hans Muster LUKS, Luzern 2. April 2019 45 Minuten

Vorbereitung + Einfithrung

— Befragte Person begrissen und fir die Teilnahme bedanken.

— Um was geht es: Herausforderungen des organisationalen Wandels hin zur evolutiondren Organisationsform.

— Ziel des Interviews: Kontext- / Betriebswissen und subjektive Einschatzung der Expertinnen und Experten bzgl. Forschungsfrage.
— Zeitrahmen: ca. 45 Minuten

— Freiwilligkeit betonen: Wenn immer Sie etwas nicht tun wollen, mussen Sie selbstverstandlich nicht. Sie kbnnen das Interview
jederzeit abbrechen, falls Sie sich dabei nicht wohl fihlen. Wichtig: Das hat selbstverstandlich keine Nachteile oder Folgen.

— Vertraulichkeit: Das Interview wird aufgezeichnet, damit das Gesprach anschliessend verschriftlicht und ausgewertet werden kann.
Ihre Angaben sind naturlich vertraulich. Ihre Aussagen werden anonymisiert und nicht mit Ihrem Namen veréffentlicht. Somit wird
niemand ausser Ihnen oder uns erfahren, was Sie in diesem Interview gesagt haben.

Einverstandniserklarung miandlich erlautern und zur Unterzeichnung vorlegen: Datenschutz verlangt dies!
— Haben Sie Fragen?

— Einverstandniserklarung
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Interviewfragen

Kontext und thematischer Einstieg
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Nr. Hauptfrage Konkrete Fragen Theorie
01 Erzahle mir doch bitte, wie die Organisationsstrukturin e  Wie viele Personen zahlt euer Bereich
deinem Bereich (resp. Departement) heute aussieht. aktuell?
e Gibt es in deinem Bereich weitere
Abteilungsleitende?
e Gibt es in deinem Bereich weitere
Fuhrungspersonen?
e Gab esin der Vergangenheit bedeutende
strukturelle/personelle Veranderungen?
02 Wie wirdest du das Zusammenarbeiten innerhalb des e  Teilt ihr als Gruppe besondere Werte?
Bereichs (resp. Departement) beschreiben? e Haltet inr besondere Normen in der
Zusammenarbeit ein?
e Teilt ihr besondere Uberzeugungen in eurer
Gruppe?
03 | Gibt es Projekte/Prozesse, in welchen ihr als Bereich e Von welcher Stelle geht die Initiative aus?
mit weiteren Bereichen eng zusammenarbeitet? e Hast du eine spezielle Motivation fiir den
Austausch mit weiteren Bereichen?
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Empfindest du solche Projekte/Prozesse aus
deiner Sicht als effizient?

04

Was sind deiner Meinung nach wichtige Faktoren,
damit die Zusammenarbeit mit weiteren Bereichen fir
alle Mitarbeitenden des Bereiches (resp. Departement)
Freude macht?

Welche Rolle spielt die Zeit (als Ressource)
dabei?

In welcher Form werden Informationen
geteilt/eingefordert?

Vertrauen

Management

Verhaltensorientierte Veranderung im Departement Pflege und Soziales

Nr.

05

06

Hauptfrage

Konkrete Fragen

Theorie

Kannst du mir beschreiben, was fir dich Veranderung
im Arbeitsalltag bedeutet?

Unterscheidet sich Veranderung in der Arbeit
und im privaten Umfeld?

Kannst du mir von einer Situation erzahlen, in welcher
Veranderungen euren Bereich (resp. Departement) zu
einem bewussten Wandel veranlasst haben?

Wurde der Wandel von Mitarbeitenden
initiiert?

Wurde der Wandel durch das Tagesgeschaft /
Regulationen notwendig?

Hat der Wandel eure Zusammenarbeit
gestarkt/behindert?

Falls ja, in welcher Form wurde dies spurbar?
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07

08

09
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Wie habt ihr diesen Wandel (Veranderungsvorhaben)
als Bereich (resp. Departement) im Detail gemeistert?

Wie wurden mogliche Ansatze erarbeitet?

Wurde der Wandel von allen Mitarbeitenden
gleichwertig angepackt?

Gemeinschaftlich? Verantwortliche
Einzelperson? Projektgruppe?

Gab es einen radikalen Einschnitt?

Habt ihr das Vorgehen in kleinen Schritten
angepackt?

Welche Faktoren beeinflussen deiner Meinung den
Erfolg oder das Scheitern eines Projektes in eurem
Bereich (resp. Departement) am meisten?

Sind alle Mitarbeitenden gleichwertig
motiviert?

Gibt es Unterschiede in der Einstellung der
Mitarbeitenden?

Von welchen Gegebenheiten wird die
Motivation/Einstellung deiner Meinung nach
beeinflusst?

Wie versuchst du diese Gegebenheiten in
Verédnderungsprojekten zu beachten?

Gelten diese Faktoren auch bei Projekten,
welche nicht von eurem Bereich (resp.
Departement) initiiert werden?

Inwiefern bieten geplante oder ungeplante
Verédnderungen in eurem Bereich (resp. Departement)
die Chance fur eine Weiterentwicklung?

Chancen fur die einzelnen Mitarbeitenden
(personliche Entwicklung)?

Chancen als Team, Gruppe oder Bereich?
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Evolutionare Organisationsform im Bereich und Departement
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Zusammenhalt des Teams, der Gruppe oder
des Bereiches (resp. Departement)?

Anpassungsfahigkeit des Teams, der Gruppe
oder des Bereiches (resp. Departement)?

Chancen/Bedrohungen fir Normen, Werte
und Uberzeugungen?

Interviewende Person liest folgende Textpassage vor:

Anlasslich des Reflexionsanlasses vom vergangenen November wurde durch die Leitung des Departements die evolutionare

Organisationsform vorgestellt. Im Rahmen des Strategieprogramms soll das Departement Pflege und Soziales einen Wandel hin zu einer

evolutiondren Organisationsform (Laloux, 2015) gestalten. Die Prinzipien von Laloux's (2015) "Reinventing Organizations" sehen vor, die

Hierarchiestufen abzubauen, eine offene und transparente Arbeitsumgebung zu gestalten sowie den Menschen und seine personlichen

Eigenschaften ins Zentrum der Zusammenarbeit (Entwicklung) zu stellen.

Nr.

Hauptfrage

Konkrete Fragen

Theorie

10

Kannst du mir erzahlen, was diese evolutionare
Organisationsform fur dich bedeutet?

Inwiefern wurdest du durch die Leitung des
Departements in diesen
Veranderungsprozess involviert?

Inwiefern hast du die Bereichsleitenden in

diesen Veranderungsprozess involviert? Mit
welcher Intention?




n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

75

Inwiefern wurden die Mitarbeitenden des
Bereiches mit diesem Veranderungsprozess
konfrontiert?

Inwiefern wurden die Mitarbeitenden der
verschiedenen Bereiche mit diesem Wandel
konfrontiert?

Zusammenarbeit innerhalb des Bereiches (resp.
Departements) durch einen Wandel hin zur
evolutionaren Organisationsform verandern?

11  Welche Griunde gibt es, weshalb selbstfiihrende Gibt es Werte und Uberzeugungen
Teams, der Abbau von Hierarchiestufen oder z.B. mehr (Voraussetzungen), welche euren Bereich
Intuition in der Entscheidungsfindung speziell in eurem z.B. vom Bereich Prozessoptimierung und —
Bereich (in gewissen Bereichen) schwer zu realisieren support unterscheiden?
sind? Gibt es hinsichtlich Werte, Normen und
Uberzeugungen (Voraussetzungen)
erkennbare Unterschiede zwischen den
verschiedenen Bereichen?
Denkst du, dass euer (das) Tagesgeschaft
(der Bereiche) durch dieses Vorhaben
beeinflusst wird?
12  Inwiefern wirde sich deiner Meinung nach die Im Speziellen die Zusammenarbeit mit deinen

Kolleginnen und Kollegen?

Im Speziellen die Zusammenarbeit mit
weiteren (Schnitt-)Stellen innerhalb des
Spitals?

Einfluss auf Themen wie Sicherheit, Kontrolle,
Stabilitat, Zukunftsaussichten,
Anpassungsfahigkeit,
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Problemlésungsfahigkeit,
Entwicklungsfahigkeit erfragen.

13

Welche Fehler muss das Departement Pflege und
Soziales mit dem organisationalen Wandel in jedem
Fall vermeiden?

o Welche Aspekte (Herausforderungen) sind
dabei besonders wichtig?

e Weshalb denkst du ist dies so?

e Wie schlagst du vor, diese Fehler
(Herausforderungen) mdglichst zu
vermeiden?

e Siehst du eine Person, eine Gruppe
besonders in der Pflicht?

Konfrontationsfragen / Validierung

Nr. Hauptfrage Konkrete Fragen Theorie
14 ' Wie denkst du wirden Mitarbeitende deines Bereiches e Kann man deine Einschatzung

(der Bereiche) von einer eigenstandigen Fuhrung ohne Verallgemeinern?

(dich als) Vorgesetzte(n) personlich profitieren?
15  Inwiefern wirde (wird) sich deine Rolle als ¢ Inwiefern beschéftigt dich diese mdgliche

Bereichsleitende (Leiter des Departements) verandern,
wenn du keine Teams und Mitarbeitende fliihren musst?

Zukunftsperspektive?

e Erkennst du Vorteile/Nachteile fir dich als Teil

des Departements Pflege und Soziales?
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Nachbereitung

— Besonderheiten der Befragungssituation und persénlichen Eindruck von der befragten Person nach dem Interview auf dem
entsprechenden Protokoll festhalten.

Material fir das Interview

—  Zwei Audio-Aufnahmegerate (Ersatzgerat)
— Interview-Leitfaden

— Interview-Protokoll

—  Post-It-Kleber

— Schreibzeug

77
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C. Entwicklung des Interviewleitfadens
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CLUSTER Nr. 1: Kontext und thematischer Einstieg

Hauptfragen (Grundreize) Immanente Fragen

. Wie viele Personen zahlt euer Bereich aktuell?

e  Gibtes in deinem Bereich weitere Abteilungsleitende?

Erzéhle mir doch bitte, wie die Organisationsstruktur in deinem Bereich heute

e  Gibtes in deinem Bereich weitere Fiihrungspersonen?
aussieht.

e  Teiltihr als Gruppe besondere Werte?
Wie wirdest du das Zusammenarbeiten innerhalb des Bereichs beschreiben? . Haltet ihr besondere Normen in der Zusammenarbeit ein?

e Teilt ihr besondere Uberzeugungen in eurer Gruppe?

o Welche Unterschiede gibt es von Bereich zu Bereich?
Siehst du in der Zusammenarbeit mit weiteren Bereichen des Departements Unterschiede in der Art
e Welche Unterschiede gibt es in der Zusammenarbeit mit den anderen Bereichsleitenden
und Weise?
oder einzelnen Teams anderer Bereiche?

e Von welcher Stelle geht die Initiative aus?
Gibt es Projekte/Prozesse, in welchen ihr als Bereich mit weiteren Bereichen eng
. Hast du eine spezielle Motivation fiir den Austausch mit weiteren Bereichen?
zusammenarbeitet?
. Empfindest du solche Projekte/Prozesse aus deiner Sicht als effizient?
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Was sind deiner Meinung nach wichtige Faktoren, damit die Zusammenarbeit mit weiteren

Bereichen fiir alle Mitarbeitenden des Bereiches Freude macht?

e Welche Rolle spielt die Zeit (als Ressource) dabei?
. In welcher Form werden Informationen geteilt/eingefordert?
. Vertrauen

. Management

CLUSTER Nr. 2: Verhaltensorientierte VVeranderung im Bereich und Departement [Wandel]

Hauptfragen (Grundreize)

Immanente Fragen

Kannst du mir beschreiben, was fiir dich Veranderung im Arbeitsalltag bedeutet?

e  Unterscheidet sich VVeranderung in der Arbeit und im privaten Umfeld?

Kannst du mir von einer Situation erzéhlen, in welcher VVeranderungen euren Bereich

zu einem bewussten Wandel veranlasst haben?

e Wurde der Wandel von Mitarbeitenden initiiert?
e Wurde der Wandel durch das Tagesgeschaft / Regulationen notwendig?
e  Hat der Wandel eure Zusammenarbeit gestarkt/behindert?

e  Falls ja, in welcher Form wurde dies spirbar?

Wie habt ihr diesen Wandel (Verédnderungsvorhaben) als Bereich im Detail

gemeistert?

e Wie wurden mogliche Anséatze erarbeitet?

e Wurde der Wandel von allen Mitarbeitenden gleichwertig angepackt?
. Gemeinschaftlich? Verantwortliche Einzelperson? Projektgruppe?

e Gab eseinen radikalen Einschnitt?

. Habt ihr das Vorgehen in kleinen Schritten angepackt?
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Welche Faktoren beeinflussen deiner Meinung den Erfolg oder das Scheitern eines Projektes in

eurem Bereich am meisten?

e  Sind alle Mitarbeitenden gleichwertig motiviert?

. Gibt es Unterschiede in der Einstellung der Mitarbeitenden?

e Von welchen Gegebenheiten wird die Motivation/Einstellung deiner Meinung nach
beeinflusst?

e Wie versuchst du diese Gegebenheiten in VVerdnderungsprojekten zu beachten?

e  Gelten diese Faktoren auch bei Projekten, welche nicht von eurem Bereich

initiiert werden?

Inwiefern bieten geplante oder ungeplante Verénderungen in eurem Bereich

die Chance fur eine Weiterentwicklung?

e Chancen fiir die einzelnen Mitarbeitenden (personliche Entwicklung)?

. Chancen als Team, Gruppe oder Bereich?

e  Zusammenhalt des Teams, der Gruppe oder des Bereiches ?
e Anpassungsfahigkeit des Teams, der Gruppe oder des Bereiches

e Chancen/Bedrohungen fir Normen, Werte und Uberzeugungen?

CLUSTER Nr. 3: Evolutionare Organisationsform im Bereich und Departement

Hauptfragen (Grundreize)

Immanente Fragen

(Entwicklung) zu stellen.

das Departement Pflege und Soziales einen Wandel hin zu einer evolutiondaren Organisationsform (Laloux, 2015) gestalten. Die Prinzipien von Laloux's (2015) "Reinventing Organizations" sehen

vor, die Hierarchiestufen abzubauen, eine offene und transparente Arbeitsumgebung zu gestalten sowie den Menschen und seine personlichen Eigenschaften ins Zentrum der Zusammenarbeit

Anlésslich des Reflexionsanlasses vom vergangenen November wurde durch die Leitung des Departements die evolutionére Organisationsform vorgestellt. Im Rahmen des Strategieprogramms soll

Kannst du mir erzahlen, was diese evolutiondre Organisationsform fiir dich bedeutet?

. Inwiefern wurdest du durch die Leitung des Departements in diesen

Veranderungsprozess involviert?
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Inwiefern wurden die Mitarbeitenden des Bereiches mit diesem Verdnderungsprozess

konfrontiert?

Mit welchen Fragen haben sich Mitarbeitende des Bereiches an dich

gewendet?

Welche Bedenken (Fragen) sind besonders erwéhnenswert?
Welche dieser Bedenken (Fragen) haben auch dich besonders beschaftigt?
Erkennst du einen Unterschied im Interesse deiner Mitarbeitenden
?
Wie erklarst du dir, dass sich die Mitarbeitenden nicht
besonders fur diesen Wandel interessieren?
Wie erklarst du dir, dass sich die Mitarbeitenden fur

dieses Vorhaben interessieren?

mehr Intuition in der Entscheidungsfindung speziell in eurem Bereich

schwer zu realisieren sind?

Welche Griinde gibt es, weshalb selbstflihrende Teams, der Abbau von Hierarchiestufen oder z.B.

Gibt es Werte und Uberzeugungen (Voraussetzungen), welche euren Bereich z.B. vom

Bereich Prozessoptimierung und —support unterscheiden?

Denkst du, dass euer Tagesgeschaft durch dieses Vorhaben

beeinflusst wird?

Inwiefern wiirde sich deiner Meinung nach die Zusammenarbeit innerhalb des Bereiches

durch einen Wandel hin zur evolutiondren Organisationsform verandern?

Im Speziellen die Zusammenarbeit mit deinen Kolleginnen und Kollegen?

Im Speziellen die Zusammenarbeit mit weiteren (Schnitt-)Stellen innerhalb des Spitals?
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. Einfluss auf Themen wie Sicherheit, Kontrolle, Stabilitat, Zukunftsaussichten,

Anpassungsfahigkeit, Problemldsungsfahigkeit, Entwicklungsfahigkeit erfragen.

jedem Fall vermeiden?

Welche Fehler muss das Departement Pflege und Soziales mit dem organisationalen Wandel in

e Welche Aspekte (Herausforderungen) sind dabei besonders wichtig?
e Weshalb denkst du ist dies so?
e Wie schlégst du vor, diese Fehler (Herausforderungen) méglichst zu vermeiden?

e Siehst du eine Person, eine Gruppe besonders in der Pflicht?

CLUSTER Nr. 4: Konfrontationsfragen / Validierung

Hauptfragen (Grundreize)

Immanente Fragen

Wie denkst du wiirden Mitarbeitende deines Bereiches

Fiihrung ohne (dich als) VVorgesetzte(n) persénlich profitieren?

von einer eigenstandigen

e Kann man deine Einschatzung Verallgemeinern?

Inwiefern wiirde sich deine Rolle als Bereichsleitende

wenn du keine Teams und Mitarbeitende fiihren musst?

verandern,

. Inwiefern beschéftigt dich diese mogliche Zukunftsperspektive?

. Erkennst du Vorteile/Nachteile fiir dich als Teil des Departements Pflege und Soziales?
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D. Interviewfragen als Information fur die Experten

e Erzahle mir doch bitte, wie die Organisationsstruktur in deinem Bereich heute aussieht.

e Wie wirdest du das Zusammenarbeiten innerhalb des Bereichs beschreiben?

e Gibt es Projekte/Prozesse, in welchen ihr als Bereich mit weiteren Bereichen eng
zusammenarbeitet?

e Was sind deiner Meinung nach wichtige Faktoren, damit die Zusammenarbeit mit
weiteren Bereichen fir alle Mitarbeitenden des Bereiches Freude macht?

e Kannst du mir beschreiben, was flr dich Veranderung im Arbeitsalltag bedeutet?

e Kannst du mir von einer Situation erzahlen, in welcher Veranderungen euren Bereich zu
einem bewussten Wandel veranlasst haben?

e Wie habt ihr diesen Wandel (Veranderungsvorhaben) als Bereich im Detail gemeistert?

e Welche Faktoren beeinflussen deiner Meinung den Erfolg oder das Scheitern eines
Projektes in eurem Bereich am meisten?

e Inwiefern bieten geplante oder ungeplante Veranderungen in eurem Bereich die Chance
flr eine Weiterentwicklung?

e Kannst du mir erzahlen, was diese evolutionare Organisationsform fiir dich bedeutet?

e Welche Grinde gibt es, weshalb selbstfiihrende Teams, der Abbau von Hierarchiestufen
oder z.B. mehr Intuition in der Entscheidungsfindung speziell in eurem Bereich schwer
zu realisieren sind?

e Inwiefern wirde sich deiner Meinung nach die Zusammenarbeit innerhalb des
Bereiches durch einen Wandel hin zur evolutionaren Organisationsform verandern?

e Welche Fehler muss das Departement Pflege und Soziales mit dem organisationalen
Wandel in jedem Fall vermeiden?

e Wie denkst du wiirden Mitarbeitende deines Bereiches von einer eigenstandigen
Flhrung ohne (dich als) Vorgesetzte(n) personlich profitieren?

e Inwiefern wirde sich deine Rolle als Bereichsleitende veréandern, wenn du keine Teams

und Mitarbeitende fihren musst
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E. Einwilligungserklarung fur Leitfadeninterviews

Zur Erhebung, Verarbeitung und Weitergabe personenbezogener Interviewdaten

Welche Herausforderungen verbinden leitende Angestellte mit
Forschungsprojekt: dem organisationalen Wandel hin zu einer evolutionéren
Organisationsform?

Interviewende Person: Cey Ceylan

Datum des Interviews: 2. April 2019

Ich bin Uber das VVorgehen bei der Verschriftlichung, Datenspeicherung und Auswertung des
von mir gegeben Interviews personlich und mittels eines schriftlichen Handzettels informiert
worden. Ich bin damit einverstanden, dass Sequenzen aus dem Interview als Material fir
wissenschaftliche Zwecke im Rahmen dieser Projektarbeit genutzt werden kdnnen.

Mir ist bewusst, dass die Teilnahme an diesem Interview freiwillig ist und ich zu jeder Zeit
die Moglichkeit habe, das Interview abzubrechen und mein Einverstandnis in eine
Aufzeichnung und Transkription des Interviews zurlckziehen, ohne dass mir dadurch
irgendwelche Nachteile entstehen.

Unter diesen Bedingungen erklare ich mich bereit, das Interview zu geben und bin damit
einverstanden, dass es auf Band aufgenommen, abgetippt, ausgewertet und in Sequenzen in
der Projektarbeit veroffentlicht wird.

Vorname / Nachname (in Druckschrift):
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F. Interviewprotokoll

Interview-Protokoll
Experten-Nr. Interviewende Person: Datum:
E.2 Cey Ceylan 2. April 2019

Befragte Person

N,

V0] 1 aT= 10 1S

Weitere Informationen

1) Ort/ Raumlichkeit:

2) Teilnahmemotivation (falls nicht im Interview erfragt):

3) Interviewatmosphére:

4) Stichworte zur personalen Beziehung:

5) Interaktion im Interview:

6) Schwierige Passagen:

Dauer:
45 Minuten

85
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G. Transkriptionsregeln

Mit Hilfe der folgenden Transkriptionsregeln wird fur den vorliegenden Forschungsbericht
festgelegt, wie die gesprochene Sprache der sechs Interviews in die schriftliche Form
ubertragen wird. Diese Vorgaben wurden verwendet, um eine einheitliche Datengrundlage fur

die anschliessende Datenanalyse zu gewéhrleisten.

Allgemeine Transkriptionsregeln (adaptiert nach Kuckartz, 2016):

e Wortliches Transkribieren, nicht zusammenfassen.

e Zustimmende bzw. bestatigende Lautdusserungen des Interviewenden (mhm, aha, etc.)
werden nicht mit transkribiert, sofern sie den Redefluss der befragten Personen nicht

unterbrechen.

o Absétze der interviewenden Person werden durch ein "I:", die der befragten Person(en)
durch ein eindeutiges Kirzel, z.B. "E1", gekennzeichnet.

e Alle Angaben, die einen Rickschluss auf eine befragte Person erlauben, werden

anonymisiert.

Zusétzliche Transkriptionsregeln (adaptiert nach Jefferson, 1984):

[ Beispieltext ] Start- und Endpunkt von Gberlappendem Sprechen.

), (), (..0) Sprechpausen, (.) fur kurz, (..) fir mittel und (...) far lang.
( Satz bricht ab) Abruptes Anhalten oder Unterbrechen einer Ausserung.
GROSSE SCHRIFT Sehr lautes Sprechen, Schreie.

_Unterstrich Betonte Ausserung.

( Beispieltext ) Unklare, zweifelhafte, ergénzte Stelle im Manuskript.

(( Symbolisch)) Nicht-verbale Aktivitat.




