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Abstract

Die vorliegende Masterarbeit untersucht die Schlisselkompetenzen von Flhrungskraften im
Schweizer Gesundheitswesen im Umgang mit Widerstand in Veranderungsprozessen. Dazu
wurden Mitarbeitenden, Flihrungskraften und Beratenden mittels qualitativer Expert*innenin-
terviews befragt und deren unterschiedliche Perspektiven erfasst und miteinander verglichen.
Die Ergebnisse zeigen, dass erfolgreiche Fihrung in Veranderungsprozessen neben fachli-
cher Expertise vor allem kommunikative, partizipative und reflektierende Fahigkeiten erfordert.
Zentrale Erfolgsfaktoren sind die frihzeitige Wahrnehmung von Widerstand, transparente und
empathische Kommunikation sowie die aktive Einbindung der Mitarbeitenden. Die Masterar-
beit verdeutlicht, dass der Umgang mit Widerstand als komplexe, vielschichtige Herausforde-
rung verstanden werden muss, das nicht nur Risiken birgt, sondern auch als Chancen fir Lern-
und Entwicklungsprozesse bietet. Die gewonnenen Erkenntnisse liefern praxisrelevante Hin-

weise zur Entwicklung nachhaltiger Flihrungsstrategien im Gesundheitswesen.
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1 Einleitung

Dieses Kapitel bietet eine Einfiihrung in das Thema der vorliegenden Arbeit. Es beginnt mit
der Darlegung der Problemstellung sowie der Bedeutung des Forschungsgegenstands. Da-
rauf aufbauend werden die Zielsetzung der Studie sowie die Forschungsfrage prasentiert. Ab-
schliessend erfolgt eine Abgrenzung des Untersuchungsfeldes sowie ein Uberblick (iber den
Aufbau der Arbeit.

1.1 Problemstellung und Relevanz des Themas

Veranderungsprozesse sind in Organisationen allgegenwartig und stellen insbesondere im
Gesundheitswesen eine kontinuierliche Herausforderung dar. Flihrungskrafte sind dabei zent-
rale Akteure, die den Wandel gestalten und begleiten missen. Gleichzeitig begegnen Veran-
derungsinitiativen haufig Widerstanden auf Seiten der Mitarbeitenden, die den Erfolg von Pro-
jekten massgeblich beeintrachtigen kénnen. Die frihzeitige Erkennung und der konstruktive
Umgang mit Widerstand sind daher entscheidende Faktoren fur die Wirksamkeit von Veran-

derungsprozessen.

Im Kontext des Schweizer Gesundheitswesens, das durch komplexe Strukturen, vielfaltige
Berufsgruppen und spezifische regulatorische Anforderungen gepragt ist, gewinnen diese
Herausforderungen zusatzliche Relevanz. Fehlende oder unzureichende Fuhrungskompeten-
zen im Umgang mit Widerstand kénnen nicht nur zu Verzégerungen und erhdhten Kosten
fuhren, sondern auch die Motivation und das Engagement der Mitarbeitenden nachhaltig be-

eintrachtigen.

Vor diesem Hintergrund ist es von grosser Bedeutung, die erforderlichen Schlisselkompeten-
zen von Fuhrungskraften zu identifizieren, damit Widerstand frihzeitig erkannt und diesem
wirksam begegnet werden kann. Die vorliegende Arbeit leistet hierzu einen Beitrag, indem sie
die subjektiven Perspektiven verschiedener Akteursgruppen im Gesundheitswesen systema-

tisch analysiert.



1.2 Zielsetzung der Arbeit und Forschungsfrage

Ziel dieser Arbeit ist es, ein vertieftes Verstandnis der Schliisselkompetenzen von Fuhrungs-
kraften im Schweizer Gesundheitswesen zu gewinnen, die fur den erfolgreichen Umgang mit
Widerstand in Veranderungsprozessen erforderlich sind. Dabei werden die Perspektiven von
Mitarbeitenden, Fuhrungskraften und Beratenden berlcksichtigt, um ein umfassendes und dif-

ferenziertes Bild zu zeichnen.
Im Zentrum der Untersuchung steht die Forschungsfrage:

Welche Schliisselkompetenzen benétigen Flihrungskrafte im Schweizer Gesundheits-
wesen, um Widerstand in Veranderungsprozessen friihzeitig zu erkennen und diesem

wirksam zu begegnen?

Die Beantwortung dieser Frage soll dazu beitragen, sowohl theoretische Erkenntnisse zu er-
weitern als auch praxisrelevante Handlungsempfehlungen fir die Fihrungspraxis im Gesund-

heitswesen abzuleiten.

1.3 Abgrenzung

Im Mittelpunkt dieser Arbeit stehen die Schllisselkompetenzen von Fiuhrungskraften im Um-
gang mit Widerstand in Veranderungsprozessen des Gesundheitswesens. Themenfelder, die
nicht unmittelbar mit dem Fuhrungsverhalten in Veranderungskontexten verknupft sind, blei-
ben bewusst unbericksichtigt. Dazu zahlen beispielsweise medizinisch-fachliche, technische
oder betriebsorganisatorische Aspekte, die den Rahmen der Untersuchung Uberschreiten und

nicht zur Beantwortung der Forschungsfrage beitragen.

Weiterhin ist die Untersuchung auf die Perspektiven von Mitarbeitenden, Flihrungskraften und
Beratenden beschrankt, um ein umfassendes, jedoch klar umrissenes Bild der Flihrungsdyna-
miken im Wandel zu zeichnen. Die raumliche Eingrenzung beschrankt sich auf die deutsch-
sprachige Schweiz, wodurch kulturelle und regionale Unterschiede anderer Sprachregionen

sowie internationaler Kontexte nicht explizit berlcksichtigt werden.



1.4 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in funf Hauptkapitel, die systematisch aufeinander auf-

bauen und den Forschungsprozess sowie die Ergebnisse umfassend darstellen.

Nach der einfuhrenden Problemstellung, Zielsetzung und Abgrenzung in Kapitel 1 folgt in Ka-
pitel 2 eine ausflhrliche theoretische Auseinandersetzung mit den zentralen Konzepten des
Change-Managements. Dabei werden die verschiedenen Erscheinungsformen und Ursachen
von Widerstand sowie die bedeutende Rolle der Fuhrung im Veranderungsprozess eingehend

analysiert.

Kapitel 3 beschreibt das methodische Vorgehen der Studie, inklusive Forschungsdesign,

Sampling, Datenerhebung und qualitativer Inhaltsanalyse.

Im Kapitel 4 werden die empirischen Ergebnisse prasentiert und diskutiert. Dabei erfolgt zu-
nachst eine Analyse der Schlisselkompetenzen von Fuhrungskraften im Vergleich zwischen
Theorie und Praxis im Gesundheitswesen. Anschliessend werden Strategien und Erfolgsfak-
toren im Umgang mit Widerstand thematisiert, gegliedert in verschiedene Aspekte wie Wahr-
nehmung, Kommunikationsstrategien, Mitarbeitereinbindung, Reflexion und Praxisbeispiele.
Den Abschluss bildet ein gruppenspezifischer Vergleich der Perspektiven von Mitarbeitenden,

FUhrungskraften und Beratenden.

Kapitel 5 fasst die wesentlichen Erkenntnisse zusammen, leitet daraus Handlungsempfehlun-
gen fur die Fuhrung im Wandel ab und gibt einen Ausblick auf zukinftige Forschungs- und

Praxisfelder.



2 Theoretische Grundlagen

Dieses Kapitel behandelt zentrale theoretische Konzepte zu Veranderungsprozessen, Wider-
stand und Flhrung. Ziel ist es, die Zusammenhange dieser drei Themenbereiche zu erlau-

tern und eine fundierte Basis fur die anschliessende empirische Untersuchung zu schaffen.

2.1 Change-Management

Die Betrachtung des Begriffs "Change-Management" erfolgt in dieser Arbeit unter dem An-
spruch, ein theoretisch fundiertes und zugleich praxisnahes Verstandnis von organisationalem
Wandel zu schaffen. Das Konzept ist nicht nur zentral fur die Analyse aktueller Transformati-
onsprozesse in Organisationen, sondern bildet auch den konzeptuellen Rahmen fir die Un-
tersuchung von Fuhrungshandeln im Umgang mit Widerstand. Im Folgenden wird der Begriff

historisch hergeleitet, definiert und im Kontext der vorliegenden Forschungsfrage eingeordnet.

2.1.1 Historische Entwicklung und begriffliche Verortung

Die Urspriinge des Change-Managements lassen sich bis in die 1930er-Jahre zurtickverfol-
gen, als sich erste sozialwissenschaftliche Stromungen mit den Auswirkungen organisationa-
ler Veranderungen beschaftigten. Im Rahmen der Human-Relations-Bewegung riickten insbe-
sondere soziale Faktoren, gruppendynamische Prozesse und die Rolle von Fuhrung ins Zent-
rum der Betrachtung (Roethlisberger & Dickson, 1975). Follett (1940) qilt als eine der Pionie-
rinnen, die bereits friih auf die Bedeutung kooperativer Flihrung in Veranderungssituationen
hinwies und damit Grundprinzipien moderner partizipativer Ansatze vorwegnahm. Obwohl der
Begriff "Change-Management" damals noch nicht explizit verwendet wurde, legten diese Uber-
legungen den Grundstein fir spatere theoretische Modelle.

In den folgenden Jahrzehnten entwickelten sich diverse Ansatze zur Steuerung organisatio-
nalen Wandels, insbesondere durch Beitrdge der Organisationspsychologie und Manage-
mentlehre. In der deutschsprachigen Literatur wurde der Begriff seit den 1990er-Jahren zu-
nehmend aufgegriffen und weiterentwickelt. Einen pragenden Einfluss hatten dabei insbeson-
dere die Arbeiten von Doppler und Lauterburg, deren Werk in spaterer Auflage auch dieser
Arbeit zugrunde liegt (Doppler & Lauterburg, 2014). Heute ist Change-Management als eigen-
standiges Forschungs- und Handlungsfeld anerkannt und verbindet psychologische, system-

theoretische und managementbezogene Perspektiven (Kauffeld, 2014; Schmid, 2024).



Definition und begrifflicher Gebrauch in dieser Arbeit
Trotz seiner weiten Verbreitung existiert bis heute keine einheitliche Definition von Change-
Management. In dieser Arbeit wird der Begriff verstanden als:
"Die zielgerichtete Planung, Steuerung und Begleitung von Veranderungsprozessen
innerhalb von Organisationen, mit dem Ziel Anpassungen an interne oder externe Her-

ausforderungen erfolgreich zu gestalten." (Doppler & Lauterburg, 2014; Schmid, 2024)

Diese Definition umfasst sowohl strukturelle als auch kulturelle und menschliche Aspekte des
Wandels und beriicksichtigt, dass Veranderung nicht nur geplant, sondern auch sozial vermit-
telt und emotional erlebt wird. Sie folgt einem breiten Verstandnis, welches neben betriebs-

wirtschaftlichen auch psychologische und kommunikationsbezogene Elemente einbezieht.

In dieser Arbeit werden die Begriffe "Change-Management", "Veranderungsprozess" und
"Wandel" weitgehend synonym verwendet. Wahrend der englische Terminus vor allem die
Managementperspektive betont, verweisen die deutschen Begriffe starker auf den Prozess-

charakter und die subjektive Erfahrungsdimension von Veranderung.

Eine wesentliche begriffliche Unterscheidung betrifft die Abgrenzung zwischen naturlicher Or-
ganisationsentwicklung und "gesteuertem Change-Management". Wahrend sich Organisatio-
nen auch ohne externe Steuerung weiterentwickeln — beispielsweise durch personelle Fluktu-
ation oder das Lernen aus Erfahrung —, zielt Change-Management auf geplante, oft tiefgrei-
fende Transformationen ab, die durch strategische Impulse, neue Technologien oder externe

Rahmenbedingungen ausgeldst werden (Glasl & Lievegoed, 2016; Schmid, 2024).

Systemische Perspektive auf Wandel

Ein zentrales Merkmal zeitgendssischer Change-Management-Konzepte ist die systemische
Betrachtung von Organisationen. Organisationen gelten als lebende Systeme, die sich durch
interne Dynamiken und externe Einflisse stetig verandern (Haken & Schiepek, 2006). Diese
Systeme bestehen aus miteinander vernetzten Subsystemen — dem technisch-instrumentel-
len, dem sozialen und dem kulturellen —, die in einem fortlaufenden Wechselspiel stehen (Glasl
& Lievegoed, 2016). Veranderungen erfolgen entweder evolutionar, also schrittweise und kon-
tinuierlich, oder revolutionar, also plétzlich und tiefgreifend (Greif, Runde & Seeberg, 2004). In
beiden Fallen ist die Wahrnehmung von Stabilitdt und Wandel stark von der Perspektive der
beteiligten Akteur*innen abhangig. Eine Veranderung kann aus Sicht der Organisationsleitung
strategisch notwendig erscheinen, wahrend sie von Mitarbeitenden als Bedrohung bestehen-
der Routinen erlebt wird — ein Spannungsverhaltnis, das im weiteren Verlauf dieser Arbeit im

Zusammenhang mit Widerstand ndher betrachtet wird.
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Einordnung in den aktuellen Kontext

Die Relevanz von Change-Management hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen, da
Organisationen verstarkt mit komplexen und dynamischen Umweltbedingungen konfrontiert
sind. In der aktuellen Literatur wird dies haufig mit dem Begriff der sogenannten VUCA-Welt
beschrieben — einem Akronym fur Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity (Bennett
& Lemoine, 2014). Diese Entwicklung macht deutlich, dass Change-Management heute nicht
nur als reaktive Massnahme, sondern als strategisches Fuhrungsinstrument zur aktiven Ge-

staltung von Wandel verstanden werden muss.

Relevanz des Change-Managements fiir diese Arbeit

Im Kontext dieser Masterthesis dient Change-Management als theoretisches Fundament fur
die Analyse der Rolle von Fuhrung in Veranderungsprozessen. Die zentrale Fragestellung —
Welche Schliisselkompetenzen benétigen Flihrungskrafte im Schweizer Gesundheits-
wesen, um Widerstand in Veranderungsprozessen friihzeitig zu erkennen und diesem
wirksam zu begegnen? — erfordert ein Verstandnis davon, wie Wandel organisiert, kommu-
niziert und gestaltet wird.

Change-Management wird dabei nicht als formal-administrativer Prozess verstanden, sondern
als sozialer Aushandlungsprozess, der stark von Wahrnehmung, Kommunikation, Fuhrung
und organisationaler Kultur beeinflusst wird. Der Umgang mit Widerstand, als Ausdruck emo-
tionaler und kognitiver Reaktionen auf Veranderung, ist dabei kein Stérfaktor, sondern integ-

raler Bestandteil des Change-Prozesses selbst (Doppler & Lauterburg, 2014; Nagel, 2021).

Die folgenden Kapitel bauen auf diesem Begriffsverstandnis auf und analysieren systematisch
die psychologischen Dimensionen von Widerstand sowie die Rolle von Fihrung im Sinne von

Steuerung, Einbindung und Kompetenzentwicklung.

2.1.2 Dimensionen des organisationalen Wandels

Die haufig Charles Darwin zugeschriebene, sinngemasse Aussage, wonach nicht die starkste
oder intelligenteste Spezies Uberlebt, sondern jene, die sich am besten an Veranderungen
anpassen kann, unterstreicht die fundamentale Bedeutung von Anpassungsfahigkeit flr das
Uberleben in dynamischen Umwelten. Auch fiir Organisationen stellt diese Fahigkeit eine zent-
rale Voraussetzung dar, insbesondere angesichts zunehmender Komplexitat, Mehrdeutigkeit

und Unvorhersehbarkeit in der Unternehmenswelt.

Vor dem Hintergrund der im vorhergehenden Kapitel skizzierten Herausforderungen steigt der
Druck auf Organisationen, sich fortlaufend weiterzuentwickeln und zugleich handlungsfahig zu

bleiben. Klassisch linear geplante Strategien zur Steuerung organisationaler Veranderung

9



stossen dabei zunehmend an ihre Grenzen. Unternehmen sind mit volatilen, komplexen und
unsicheren Rahmenbedingungen konfrontiert, denen sie mit hoher Anpassungsbereitschaft

begegnen missen (Mack, Khare, Kramer & Burgartz, 2016).

In der wissenschaftlichen und praxisorientierten Diskussion werden in diesem Zusammenhang
zunehmend organisationale Fahigkeiten wie Agilitat, Resilienz und Lernfahigkeit betont. Stu-
dien zeigen, dass insbesondere agile Managementansatze, adaptive Fihrung und organisati-
onales Lernen zentrale Mechanismen darstellen, um mit unsicheren und volatilen Umweltbe-
dingungen erfolgreich umzugehen (Mack, Khare, Kramer & Burgartz, 2016). Eine besondere
Rolle spielt dabei das Konzept der organisationalen Fluiditat welches als Fahigkeit verstanden
wird, sich flexibel an veranderliche Anforderungen anzupassen, ohne die strukturelle und funk-

tionale Integritat zu verlieren (Oldhafer, Schneider, Beil, Schmidt & Nolte, 2019).

Diese Anforderungen durfen jedoch nicht als generelle Verpflichtung zu standiger Verande-
rung missverstanden werden. Scarlett (2019) weist darauf hin, dass kontinuierlicher Wandel
nicht zum Selbstzweck werden darf, da eine permanente Anpassungsdynamik die Stabilitat
von Organisationen untergraben kann. Auch Hopfenbeck (2002) betont die Bedeutung eines
ausgewogenen Verhaltnisses zwischen Stabilitdt und Veranderung. Veranderungen sollten
demnach nicht flachendeckend, sondern bedarfsgerecht und situativ umgesetzt werden; stets

mit Blick auf das langfristige Gleichgewicht des organisationalen Gesamtsystems.

Ein Ubermass an Veranderungsimpulsen oder deren fehlende strukturelle Einbettung kann
demnach dazu flihren, dass Organisationen in sogenannte dissipative Zustande geraten. Dies
sind instabile, energieaufwandige Systemlagen, in denen die innere Koharenz gefahrdet ist
und die Steuerungsfahigkeit erheblich eingeschrankt werden (Oldhafer, Schneider, Beil,
Schmidt & Nolte, 2019). Aus neurookonomischer Perspektive ist es daher essenziell, ein dy-
namisches Gleichgewicht zu etablieren, das gleichermassen Stabilitat wie auch Anpassungs-

fahigkeit gewahrleistet.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Anpassungsfahigkeit allein nicht ausreicht. Entscheidend
ist vielmehr die Fahigkeit, Wandel gezielt, reflektiert und kontextsensibel zu gestalten. In einer
durch Unsicherheit und Komplexitat gepragten Umwelt sind Organisationen gefordert, sowohl
veranderungsbereit als auch strukturell stabil zu sein. Die Balance zwischen diesen Polen bil-

det die Grundlage fur Resilienz, Wettbewerbsfahigkeit und nachhaltige Entwicklung.
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2.1.3 Entwicklung der Menschbilder in der Arbeitswelt

Die Sichtweise auf den Menschen in der Arbeitswelt hat sich im Laufe der Zeit grundlegend
gewandelt. Unterschiedliche Menschenbilder spiegeln dabei nicht nur gesellschaftliche und
wirtschaftliche Entwicklungen wider, sondern pragen auch Filhrungsverstandnis, Organisati-
onsstrukturen und den Umgang mit Veranderung. Im Folgenden werden zentrale Menschen-

bilder in ihrer historischen Abfolge dargestellt.

Economic Man: Effizienz und Standardisierung

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts lag der Fokus auf Effizienzsteigerung und Produktivitatsma-
ximierung. Das Menschenbild des Economic Man verstand den Menschen als rational han-
delndes, nutzenmaximierendes Individuum, primar durch monetare Anreize motiviert (Kauf-
feld, 2014). Der Taylorismus (Taylor, 1922) trennte Denk- und Ausflhrungsarbeit strikt und
analysierte Arbeitsablaufe mit Zeit- und Bewegungsstudien, um Produktivitat zu steigern. Dies
fuhrte zur Standardisierung von Ablaufen und hierarchischer Differenzierung. Der Fordismus
adaptierte diese Prinzipien fir die Massenproduktion, wobei das Fliessband Symbol flir Pro-

duktionssteigerung und Qualifikationsreduzierung wurde.

Social Man: Der Mensch als soziales Wesen

Die Hawthorne-Studien (1927-1932) von Roethlisberger, Dickson und Mayo (1975) zeigten,
dass soziale Faktoren wie Aufmerksamkeit und Wertschatzung starker die Arbeitsleistung be-
einflussen als physikalische Bedingungen (Kauffeld, 2014). Der Social Man stellt soziale Zu-
gehorigkeit, Kommunikation und Gruppendynamik in den Mittelpunkt. Die Human-Relations-
Bewegung betonte neben technischen auch emotionale und zwischenmenschliche Faktoren
als entscheidend fir den Unternehmenserfolg (Cummings, Worley & Donovan, 2020). Mary
Parker Follett betonte, wie bereits erwahnt, in den 1940-Jahren die Bedeutung von Partizipa-
tion und Interaktion, dennoch blieben tayloristische Strukturen in vielen Organisationen wei-

terhin dominant.

Self-Actualizing Man: Selbstverwirklichung und Motivation

Ab den 1950er-Jahren rickte das Menschenbild des Self-Actualizing Man in den Fokus, wel-
ches Autonomie, Selbstverwirklichung und persénliche Kontrolle betont (Kauffeld, 2014).
Maslows Bedurfnishierarchie (1977) klassifiziert Selbstverwirklichung als héchstes Bedurfnis,
und die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg, Mausner und Snyderman (2017) unterscheidet
Motivatoren (z.B. Verantwortung) und Hygienefaktoren (z.B. Gehalt). Die Human-Resources-
Bewegung forderte Arbeitsinhalte, Verantwortungsiibernahme und intrinsische Motivation

durch Job Enrichment, stiess jedoch oft an Hierarchie- und Routinen-Grenzen.
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Complex Man: Vielfalt und Wandelbarkeit

Das Konzept des Complex Man erkennt die Vielfalt und Wandelbarkeit menschlicher Bedrf-
nisse, Motive und Werte an. Der soziotechnische Systemansatz nachTrist (2013) sieht Orga-
nisationen als Zusammenspiel technischer und sozialer Subsysteme. Effektive Prozessgestal-
tung erfordert neben Effizienz auch soziale Dynamiken. Praktisch fihrte dies zu flexibleren
Arbeitsformen und partizipativen Strukturen, doch die Integration individueller Bedurfnisse in

standardisierte Prozesse bleibt herausfordernd.

Virtual Man: Arbeit im digitalen Zeitalter

Seit den 1990er-Jahren pragt die Digitalisierung die Arbeitswelt. Das Modell des Virtual Man
beschreibt technologieaffine, vernetzte, ortsunabhangige Arbeitskrafte. Traditionelle Karriere-
wege weichen flexiblen, projektbezogenen Modellen. Arbeitsplatzsicherheit verliert an Bedeu-
tung, wahrend Autonomie und Wahimdglichkeiten zunehmen (Kauffeld, 2014). Diese Entwick-
lung schafft neue Freirdume, bringt aber auch Unsicherheit, Entscheidungsdruck und standige
Erreichbarkeit mit sich. Virtuelle Teams und Remote-Arbeit erfordern neben technologischen

vor allem psychische Kompetenzen wie Selbstorganisation und Anpassungsfahigkeit.

Fazit

Die Menschenbilder spiegeln den Wandel von mechanistischen zu humanistischen und dyna-
mischen Modellen wider. Wirtschaftlicher Erfolg ist zunehmend mit dem Wohlbefinden, der
Motivation und Potenzialentfaltung der Mitarbeitenden verbunden. Unternehmen missen
demnach ihre Organisationsformen und Fihrungskulturen so gestalten, dass sie den vielfalti-

gen Bedurfnissen und Lebensrealitaten ihrer Mitarbeitenden gerecht werden.
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2.1.4 Modelle und Theorien

Modelle bieten in komplexen Veranderungskontexten einen strukturierten Orientierungsrah-
men, um vielschichtige Dynamiken zu verstehen und systematisch zu analysieren. Besonders
wichtig sind Phasenmodelle, die typische Ablaufe von Veranderungsprozessen beschreiben.
Zwei zentrale Modelle sind das Drei-Phasen-Modell von Lewin (1947) und das Acht-Stufen-
Modell von Kotter (2011), die wesentliche Grundlagen fur Theorie und Praxis des Change-

Managements darstellen. Im Folgenden werden sie erlautert und kritisch betrachtet.

2.1.4.1 Drei-Phasen Modell nach Lewin

Kurt Lewin, einer der einflussreichsten Sozialpsychologen des 20. Jahrhunderts und Begriin-
der der modernen Gruppendynamik, entwickelte mit seinem Drei-Phasen-Modell einen grund-
legenden Ansatz zur Erklarung von Veranderungsprozessen in sozialen Systemen (Lewin,
1947). Es bietet eine strukturierte Herangehensweise an geplante Veranderungen in Organi-
sationen und bildet die theoretische Grundlage zahlreicher spaterer Change-Management-
Konzepte (Oldhafer et al., 2019).

Zentral fur Lewins Verstandnis ist seine Feldtheorie, die menschliches Verhalten als Wechsel-
wirkung zwischen Individuum und Umwelt beschreibt. Dieses dynamische Spannungsfeld aus
férdernden und hemmenden Kraften pragt das Verhalten, ausgedrickt in der Formel V = F(P,
U), wobei Verhalten (V) von Person (P) und Umwelt (U) abhangt (Lewin, 1947). Fir Organisa-
tionen bedeutet das: Veranderungen gelingen nur, wenn das Kraftegleichgewicht bewusst ver-
andert wird (Umlauf, 2021).

Das Drei-Phasen-Modell versteht Organisationen als Systeme im Gleichgewicht, das

durch folgende bewusst Phasen durchbrochen wird:

¢ Unfreezing (Auftauen): Auflésung des bestehenden Gleichgewichts durch Verdeutli-
chung der Veranderungsnotwendigkeit, ausgeldst durch externe Anforderungen oder

interne Defizite. Widerstand ist hier haufig, da Routinen in Frage gestellt werden.

¢ Changing (Verandern): Umsetzung der Veranderung mit Erlernen und Etablieren
neuer Denk- und Handlungsweisen. Erfolgsfaktoren sind klare Kommunikation, unter-
stutzende Fuhrung und Qualifizierungsmassnahmen zur Férderung von Orientierung

und Akzeptanz.

o Refreezing (Einfrieren): Stabilisierung der neuen Strukturen durch Integration in die
Organisationskultur sowie Anpassungen von Belohnungs- und Fihrungspraktiken.

Vernachlassigung dieser Phase kann zum Ruckfall in alte Muster fGhren.
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Abbildung 1: Eigene Darstellung - 3-Phasen-Modell in Anlehnung an Lewin (1948)

Lewin betont die Bedeutung von Gruppendynamik: Veranderungen sind wirksamer, wenn sie
auf Gruppenebene initiiert werden. Demnach reduzieren Mitarbeitereinbindung und Bertick-

sichtigung kollektiver Bedurfnisse Widerstand und férdern Engagement (Lewin, 1947).

Bewertung und Relevanz

Das Modell pragte Change-Management theoretisch und praktisch durch seine Klarheit und
Anschlussfahigkeit. Kritisiert wird die geringe Differenzierung der Phasen und die Annahme
eines stabilen Ausgangszustands, die der Idee kontinuierlichen Wandels widerspricht (Bar-
tunek & Woodman, 2015; Burnes, 2004a).

Cummings, Bridgman und Brown (2016) weisen darauf hin, dass Lewins urspriingliches An-
liegen die Beschreibung sozialer Felddynamiken war, nicht primar ein Interventionsmodell. Die
spatere Interpretation als praxisorientiertes Modell ist historisch konstruiert. Daher erfordert
die Anwendung stets die Berucksichtigung der Feldtheorie, die inhaltliche Parallelen zur mo-

dernen Systemtheorie aufweist (Burnes, 2004a).

Insgesamt bietet das Drei-Phasen-Modell jedoch einen bedeutsamen Orientierungsrahmen.
Seine Starke liegt in der strukturellen Einfachheit, die seitens Anwender kontextspezifische

Sensibilitdt und theoretische Reflexion verlangt.
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2.1.4.2 Acht-Stufen-Modell von John Kotter

John P. Kotter prasentierte 1995 mit "Leading Change" einen der einflussreichsten und pra-
xisorientiertesten Ansatze im Change-Management. Sein Acht-Stufen-Modell basiert auf der
Beobachtung, dass viele Transformationen scheitern, weil Organisationen zentrale Herausfor-
derungen unterschatzen oder inkonsequent handeln. So dient das Modell als Orientierung flr

wirksame Veranderungsprozesse im 21. Jahrhundert (Kotter, 2011).

Nach Kotter gelingen nachhaltige Veranderungen nur mit klarer Strategie, engagierter Flihrung
und tiefer Verankerung in der Unternehmenskultur. Widerstande entstehen oft durch Unsicher-
heit, mangelhafte Kommunikation oder fehlende Mitarbeitereinbindung. Veranderungspro-

zesse erfordern deshalb ein methodisch strukturiertes Vorgehen.
Das Modell umfasst acht aufeinander aufbauende Phasen:

1. Dringlichkeit erzeugen: Bewusstsein fur die Notwendigkeit des Wandels schaffen,
etwa durch Analyse von Marktveranderungen oder internen Schwachen, um die Ver-
anderungsbereitschaft zu erhéhen.

2. Fiihrungskoalition aufbauen: Aufbau eines glaubwirdigen Fihrungsteams mit Ein-
fluss und Uberzeugungskraft, das den Wandel tragt.

3. Vision und Strategie entwickeln: Entwicklung einer klaren, motivierenden Vision und
einer strukturierten Strategie zur Umsetzung.

4. Vision kommunizieren: Wiederholte, transparente Kommunikation durch Fihrungs-
krafte, die als Vorbilder die Vision im Alltag verankern.

5. Mitarbeitende befihigen: Abbau hinderlicher Strukturen und Ermutigung zur Uber-
nahme von Verantwortung.

6. Schnelle Erfolge erzielen: Sichtbare, kurzfristige Erfolge (,Quick Wins“) schaffen Ver-
trauen und Motivation.

7. Erfolge konsolidieren: Erste Erfolge als Basis flir weitere Veranderungen nutzen und
kontinuierlich weiterentwickeln.

8. Veranderungen in Kultur verankern: Neue Werte und Verhaltensweisen dauerhaft
in der Unternehmenskultur etablieren, z. B. durch Anpassungen im Fihrungsstil und

Personalmanagement.

Bewertung und Relevanz

Kotters Modell beruht weniger auf empirischer Forschung als auf Managementerfahrung, gilt
aber als eines der meistgenutzten Change-Modelle (Appelbaum, Habashy, Malo & Shafiq,
2012). Es Uberzeugt durch klare Struktur, Verstandlichkeit und hohe Praxistauglichkeit, insbe-

sondere durch die Betonung von Fuhrung, Kommunikation und Strategie.
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Kritisch wird die lineare Phaseneinteilung betrachtet, da Veranderungsprozesse oft nicht se-
quenziell verlaufen (Burnes, 2004). Ebenso kritisieren Appelbaum et al. (2012) die starke Top-
down-Orientierung und fordern mehr Berlicksichtigung informeller Netzwerke, partizipativer
Prozesse sowie kultureller und individueller Unterschiede. Zudem sei das Modell fiir dynami-

sche oder uberlappende Veranderungen in volatilen Umgebungen eingeschrankt geeignet.

Trotzdem bleibt das Acht-Stufen-Modell ein bewahrtes Instrument fir geplante Veranderungen
in stabilen Kontexten mit klaren FUhrungsstrukturen, vorausgesetzt es wird reflektiert und fle-

xibel angewandt.

2.1.5 Erfolgsfaktoren und Herausforderungen fiur Organisationen

Der steigende Wettbewerbsdruck und die Dynamik globaler Markte zwingen Organisationen,
ihre Leistungsfahigkeit kontinuierlich zu steigern und ungenutzte Effizienzpotenziale zu be-
ricksichtigen. Wahrend klassische Optimierungsstrategien vor allem Kostenreduktion, Quali-
tatssteigerung und Prozessverbesserung fokussierten, riickt heute der Faktor Zeit in den Mit-
telpunkt. Verzdégerungen in Forschung, Entwicklung oder Logistik fuhren zu Effizienzverlusten
und mindern die Wettbewerbsfahigkeit. Trage Reaktionen auf Marktveranderungen, technolo-
gische Entwicklungen oder regulatorische Anforderungen erschweren eine nachhaltige Ent-

wicklung (Doppler, Fuhrmann, Lebbe-Waschke & Voigt, 2014).

Wie im Kapitel 2.1.1 zur VUCA-Welt dargestellt, hangt die Zukunftsfahigkeit von Organisatio-
nen massgeblich von deren Anpassungsfahigkeit ab. Nur wer mit Geschwindigkeit und Kom-
plexitat des Umfelds Schritt halt, kann langfristig bestehen. Viele Unternehmen durchlaufen
daher tiefgreifende Transformationsprozesse mit intensiven Lern- und Anpassungsschritten.
Diese erfordern neue Organisationsformen, die Uber klassische Lean- oder Kundenorientie-
rung hinausgehen und Selbststeuerung, lernende Strukturen sowie virtuelle Arbeitsweisen for-
dern (Doppler & Lauterburg, 2014).

Bis in die 1990er Jahre dominierten hierarchische Strukturen, funktionale Abteilungsgrenzen
und ein budgetorientiertes Fuhrungsverstandnis. Interne Potenziale blieben ungenutzt,
Wachstum basierte auf Personalaufstockung und Budgeterhéhungen. Laut Doppler und Lau-
terburg (2014) setzte der Wandel hin zu schlankeren, flexibleren Strukturen mit Managemen-
tansatzen wie Total Quality Management, Business Reengineering und dem kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) ein. Diese Methoden flihrten zu signifikanten Effizienzsteigerun-

gen, stiessen jedoch oft an die Grenzen traditioneller Hierarchien.

Doppler et al. (2014) nennen drei zentrale Prinzipien moderner Organisationsarchitekturen:
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o Prozessorientierung: Radikale Ausrichtung entlang kundenorientierter Wertschop-
fungsketten durch Aufldsung funktionaler Silos.

o Dezentralisierung: Verlagerung von Entscheidungskompetenz an operative Teams
und Mitarbeitende, wo Wertschdpfung tatsachlich erfolgt.

e Lernforderung: Entwicklung kontinuierlicher Lernprozesse und innovativen Denkens,
um Organisationen widerstandsfahig, anpassungsfahig und selbststeuernd zu gestal-

ten.

Diese Prinzipien knipfen an das Menschenbild des Complex Man (Kapitel 2.1.3) und die Her-
ausforderungen dynamischer Umwelten (Kapitel 2.1.2) an. Der "Faktor Mensch" rlickt in den
Fokus: Transformationen verlangen nicht nur strukturelle Reformen, sondern auch die Berlck-
sichtigung emotionaler, sozialer und psychologischer Bedurfnisse der Mitarbeitenden. Akzep-
tanz, Partizipation und Kompetenzentwicklung sind Schlusselfaktoren nachhaltiger Verande-
rung und bilden die Basis, um Widerstand nicht nur zu bewaltigen, sondern als Indikator orga-

nisationaler Lernprozesse zu nutzen.

Der Umgang mit Widerstand ist daher keine Randerscheinung, sondern eine zentrale Heraus-
forderung des organisationalen Wandels. Das folgende Kapitel widmet sich daher vertieft die-
sem Phanomen, seinen psychologischen Grundlagen und seiner Bedeutung fur erfolgreiche

Veranderungsprozesse.
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2.2 Widerstand

Im vorliegenden Kapitel wird das komplexe und facettenreiche Phanomen des Widerstands im
Kontext organisationaler Veranderungsprozesse systematisch dargestellt. Dabei erfolgt zu-
nachst eine begriffliche Klarung, bevor unterschiedliche Erscheinungsformen und zugrunde-
liegende Ursachen differenziert analysiert werden. Erganzend werden neurowissenschaftliche
Erkenntnisse herangezogen, um ein fundiertes Verstandnis der individuellen und kollektiven
Dynamiken von Widerstand zu ermdglichen. Diese umfassende theoretische Basis ist essen-

tiell fir die weitere Auseinandersetzung mit dem Thema im Rahmen der vorliegenden Arbeit.

2.2.1 Begriffserklarung

Der Begriff "Widerstand" ist mehrdimensional und kontextabhangig. In der Management- und
Organisationsforschung existiert bislang keine einheitliche Definition. Vielmehr wird Wider-
stand, wie Nagel (2021) betont, je nach Perspektive unterschiedlich interpretiert: als Stérfaktor,
als Ausdruck legitimer Kritik oder als konstruktive Reaktion auf geplanten Wandel. Ob ein be-
stimmtes Verhalten Uberhaupt als Widerstand klassifiziert wird, hangt somit sowohl vom sozi-

alen Kontext als auch von der Wahrnehmung und Deutung der Beteiligten ab.

Die etymologische Herkunft des Begriffs liefert erste Hinweise auf dessen Bedeutungsvielfalt:
"Widerstand" leitet sich vom lateinischen resistere sowie vom englischen to resist ab und be-
deutet im Kern "sich widersetzen" oder "sich weigern, etwas zu akzeptieren". In dieser Bedeu-
tung impliziert Widerstand eine bewusste Abwehrhaltung, die sowohl als hinderlich als auch

als Ausdruck von Standhaftigkeit gewertet werden kann.

In den Naturwissenschaften findet der Begriff eine neutrale, funktionale Anwendung. So be-
zeichnet Widerstand in der Mechanik eine gegen eine Bewegung gerichtete Kraft, die physi-
kalisch messbar ist. In der Elektrotechnik beschreibt Widerstand (bzw. der elektrische Wider-
stand) die Eigenschaft eines Materials, den Fluss elektrischen Stroms zu hemmen. In diesen
technischen Kontexten stellt Widerstand weder eine positive noch eine negative Grésse dar,
sondern eine veranderbare Systemvariable, die je nach Zielsetzung erhéht oder gesenkt wer-
den kann (Nagel, 2021).

Auch in gesellschaftlich-politischen Kontexten wird der Begriff verwendet, etwa zur Beschrei-
bung von Auflehnung gegen bestehende Ordnungen. Politischer Widerstand dussert sich hau-
fig in Protestbewegungen oder zivilgesellschaftlichen Aktionen, die auf Transformation beste-
hender Machtverhaltnisse zielen. In diesem Sinne kann Widerstand als notwendiges Element
gesellschaftlicher Weiterentwicklung verstanden werden, das mit hohen persoénlichen Risiken

verbunden sein kann.
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In organisationalen Kontexten ist Widerstand somit kein eindeutig zu bewertendes Verhalten,
sondern ein ambivalentes Phanomen. Je nach Perspektive kann er als dysfunktionale Blo-
ckade oder als produktives Korrektiv im Sinne einer kritischen Reflexion bestehender Pro-
zesse interpretiert werden (Nagel, 2021). Diese Ambivalenz macht eine differenzierte Betrach-
tung erforderlich, insbesondere im Rahmen von Veranderungsprozessen, in denen Wider-

stand sowohl auf individuelle als auch auf strukturelle Faktoren zurlickzufiinren ist.

2.2.2 Widerstand in Veranderungsprozessen

Veranderungsprozesse in Organisationen sind haufig mit Widerstadnden verbunden, die sich
sowohl auf individueller als auch auf kollektiver Ebene manifestieren kdnnen. Solche Reaktio-
nen werden in der Praxis oftmals als Stérungen wahrgenommen, kénnen jedoch auch als In-
dikatoren fur ungeldste Spannungen und kritische Rickmeldungen zum Wandel verstanden
werden (Nagel, 2021).

Ein wesentliches Merkmal von Widerstand ist seine Entstehung aus Unsicherheiten, Angsten
und einem Mangel an Vertrauen in die Veranderungsfuhrung. Bestehende Routinen und Struk-
turen bieten vielen Mitarbeitenden Sicherheit — deren Infragestellung durch Veranderung er-
zeugt folglich Unbehagen. Doppler et al. (2014) betonen, dass Widerstand in diesen Kontexten
nicht primar als Verweigerungshaltung zu interpretieren ist, sondern haufig Ausdruck eines

unzureichend gestalteten Veranderungsprozesses.

Eine frihzeitige Analyse der Ursachen sowie ein bewusster Umgang mit emotionalen Reakti-
onen sind daher zentrale Aufgaben im Change-Management. Widerstand sollte nicht vor-
schnell als reine Ablehnung verstanden werden, sondern als Hinweis auf bestehende Span-

nungsfelder innerhalb des Veranderungsgeschehens.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Widerstand ist ein vielschichtiges Phanomen, das
haufig auf Unsicherheit, mangelnde Kommunikation oder fehlende Beteiligung zurtickzufihren
ist. Seine differenzierte Betrachtung ist eine zentrale Voraussetzung fur ein wirksames

Change-Management.
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2.2.3 Neurowissenschaftliche Grundlagen zu Widerstand

Die Neurowissenschaften liefern zentrale Erkenntnisse zum Verstandnis menschlichen Ver-
haltens in Veranderungsprozessen. Da Veranderungen haufig Unsicherheit und Stress auslo-
sen, ist es fur das Change-Management entscheidend, die neurobiologischen Mechanismen
zu kennen, die Akzeptanz oder Widerstand beeinflussen. Das menschliche Gehirn, mit etwa
86 Milliarden Nervenzellen und Gber 100 Billionen Synapsen, steuert alle kognitiven, sensori-

schen und emotionalen Prozesse (Oldhafer et al., 2019).

Myers, DeWall und Schuster (2023) unterscheiden drei zentrale neuronale Prozesse, die flr

Change-Management relevant sind:

e Sensorische Verarbeitung: Umweltreize werden Uber den Thalamus an den prafron-
talen Kortex geleitet, wo sie bewusst wahrgenommen und bewertet werden.

¢ Kognitive Verarbeitung: Informationen werden im Neokortex, Hippocampus und Tha-
lamus analysiert, gespeichert und mit Erfahrungen verknupft, was Bewertungen zu
Nutzen, Risiko und Handlungsmdglichkeiten erzeugt.

e Emotionale Verarbeitung: Das limbische System, insbesondere Amygdala und Nu-
cleus accumbens, bewertet neue Informationen emotional. Gefiihle wie Angst, Freude

oder Frustration beeinflussen massgeblich die Veranderungsbereitschaft.

Diese enge Verzahnung von Kognition und Emotion verdeutlicht, dass Veranderungsprozesse

nicht nur sachlich begriindet, sondern auch emotional ansprechend gestaltet werden mussen.

Sensorische Verarbeitung

Umweltreize ':> Q Weiterleitung von Reizen
an den Thalamus

Verzahnung von GB Kognitive Verarbeitung

Emotionund (—— Analyse im Neokortex,
Kognition Hippocampus und Thalamus

&<

Emotionale Verarbeitung
Bewertung im limbischen

System

A4

Abbildung 2: Eigene Darstellung - Neuronale Prozesse im Change Management
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Neurowissenschaftliche Erkenntnisse zeigen, dass das Gehirn auf Belohnung ausgerichtet
und auf Bedrohungsvermeidung programmiert ist (Scarlett, 2019). Veranderungen, die Unsi-
cherheit erzeugen oder vertraute Routinen stéren, werden oft als Bedrohung empfunden. Um
dem entgegenzuwirken, sollten Veranderungsprozesse das Belohnungssystem aktivieren,

etwa durch Transparenz, Partizipation und erkennbare Vorteile (Oldhafer et al., 2019).

Das Yerkes-Dodson-Gesetz (1908) beschreibt einen umgekehrt U-férmigen Zusammenhang
zwischen Aktivierung (z. B. Stress) und Leistungsfahigkeit. Moderate Aktivierung fordert An-
passungsbereitschaft, zu wenig oder zu viel mindert sie. Flihrungskrafte sollten ein ausgewo-

genes Aktivitatsniveau schaffen, um Uberforderung oder Gleichgiiltigkeit zu vermeiden.

Frihere, vor allem negative, Erfahrungen mit Veranderungen hinterlassen emotionale Ge-
dachtnisspuren (Amygdala, prafrontaler Kortex), die bei neuen Prozessen reaktiviert werden
(Myers, DeWall & Schuster, 2023; Steinbuch, 1974). Das bewusste Setzen positiver emotio-
naler Anker — etwa durch Erfolgserzahlungen oder Lob — ist zentral, um negative Vorerfahrun-

gen zu Uberwinden.

Aufmerksamkeit ist Voraussetzung fir Informationsverarbeitung. Nur als bedeutsam oder
emotional wahrgenommene Informationen werden bewusst verarbeitet und ins Langzeitge-
dachtnis ibernommen (Oldhafer et al., 2019). Veranderungskommunikation sollte deshalb klar

strukturiert, konsistent, wiederholt und tber verschiedene Kanale vermittelt werden.

Nachhaltige Veranderung gelingt, wenn neue Informationen mehrfach wiederholt und mit be-
stehenden Wissensnetzwerken verknlpft werden. Hinweise auf friihere Erfolge oder Einbin-

dung in Reflexionsprozesse unterstitzen diesen Lernprozess (Oldhafer et al., 2019).

Fazit

Veranderungsprozesse sind nicht allein rational planbar. Emotionale Reaktionen, kognitive
Bewertungen und gespeicherte Erfahrungen beeinflussen, ob Wandel akzeptiert oder abge-
lehnt wird. Erfolgreiches Change-Management berlicksichtigt diese neurobiologischen Grund-
lagen, fordert positive Emotionen, verstandliche Kommunikation und lernférderliche Struktu-

ren, um Widerstand zu reduzieren und Akzeptanz nachhaltig zu starken.
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2.2.4 Erscheinungsformen des Widerstands

2.2.4.1 Circumplexmodell

Veranderungsprozesse in Organisationen gehen haufig mit unterschiedlichen emotionalen

Reaktionen der Mitarbeitenden einher. Wahrend klassische Change-Modelle wie jene von Le-

win (1947) oder Kotter (2011) vor allem kognitive und verhaltensbezogene Aspekte von Wi-

derstand thematisieren, rlickt das affektbasierte Circumplexmodell nach Oreg, Bartunek, Lee

und Do (2018) die emotionale Dimension in den Mittelpunkt. Es bietet eine systematische Ein-

ordnung affektiver Reaktionsmuster und vertieft damit das Verstandnis individueller Anpas-

sungsprozesse im organisationalen Wandel.

Grundlagen des Modells

Das Modell basiert auf zwei Dimensionen emotionaler Reaktionen:

Valenz der Emotionen (positiv vs. negativ): Beschreibt, ob eine Person eine Veran-
derung als angenehm oder unangenehm erlebt. Positive Emotionen wie Freude oder
Begeisterung weisen auf Akzeptanz hin, negative Emotionen wie Angst oder Frustra-
tion signalisieren Widerstand.

Erregungsniveau (hoch vs. niedrig): Beschreibt die Intensitat der emotionalen Re-
aktion. Hohe Erregung aussert sich durch starke Geflihle wie Wut oder Euphorie, nied-

rige Erregung durch Zustande wie Resignation oder Zufriedenheit.

Diese Dimensionen fiihren zu vier zentralen affektiven Reaktionsmustern, die kreisférmig an-

geordnet sind (Circumplex):

Widerstand (negativ, hohe Erregung): Emotionale Reaktionen wie Arger, Wut und
Frustration fuhren zu aktivem Widerstand und offener Ablehnung. Mitarbeitende fihlen
sich bedroht und zeigen Protestverhalten.

Riickzug (negativ, niedrige Erregung): Gefuhle von Resignation, Traurigkeit oder
Apathie munden in passivem Widerstand, beispielsweise durch Desinteresse oder in-
nere Kindigung.

Proaktivitat (positiv, hohe Erregung): Begeisterung, Euphorie und Neugier motivie-
ren zu aktiver Unterstitzung und eigenstandigen Initiativen. Mitarbeitende betrachten
den Wandel als Chance.

Akzeptanz (positiv, niedrige Erregung): Zustande wie Zufriedenheit oder Vertrauen

fuhren zu passiver Zustimmung ohne besondere Eigeninitiative.
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Abbildung 3: Eigene Darstellung - Circumplexmodell in Anlehnung an Oreg et al. (2018)

Kognitive Bewertungsprozesse
Neben der emotionalen Dimension beeinflussen kognitive Bewertungen die Reaktionsmuster
massgeblich:
o Primare Bewertung: Einschatzung, ob die Veranderung persdnlichen Nutzen oder
Nachteil bringt.
e Sekundire Bewertung: Einschatzung der eigenen Fahigkeiten und Ressourcen, die

Veranderung bewaltigen zu kénnen.

Diese Bewertungen bestimmen, ob beispielsweise Widerstand oder Proaktivitat entsteht, ab-

hangig davon, ob die Situation als bedrohlich oder unterstitzend wahrgenommen wird.

Bedeutung fiir das Change-Management
Das Modell zeigt, dass Widerstand nicht nur rational erklarbar ist, sondern oft emotionale Ur-
sachen hat. Fihrungskrafte sind deshalb gefordert, emotionale Reaktionen friihzeitig zu er-

kennen und gezielt darauf einzugehen. Empfohlene Massnahmen umfassen:

e Erkennen und Differenzieren emotionaler Muster bei Mitarbeitenden.
e Zielgerichtete, transparente Kommunikation zur Reduktion von Unsicherheit.
e Schaffung von Dialograumen, die emotionale Ausserungen ermdglichen.

e Fodrderung von Partizipation zur Starkung von Kontrollgefiihl und Zugehdorigkeit.
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Bewertung und Relevanz

Trotz seiner Praxisrelevanz weist das Modell auch Begrenzungen auf. Grossmann, Huynh und
Ellsworth (2016) kritisieren, dass die Reduktion auf zwei Dimensionen komplexe emotionale
Prozesse zu stark vereinfacht. Beispielsweise unterscheiden sich Arger und Angst deutlich
hinsichtlich ihrer Wirkung, obwohl beide in die gleiche Kategorie fallen. Zudem weist Matsu-
moto (1989) auf kulturelle Unterschiede in der Emotionsverarbeitung hin. In kollektivistisch
gepragten Gesellschaften werden Emotionen starker durch soziale Normen reguliert, was sich

auf die Auspragung und den Ausdruck von Widerstand auswirken kann.

Fazit

Das Circumplexmodell nach Oreg et al. (2018) bietet eine wertvolle Grundlage, um emotionale
Reaktionen im organisationalen Wandel differenziert zu erfassen und in die Gestaltung von
Change-Prozessen einzubeziehen. Es unterstitzt Fihrungskrafte dabei, Widerstand nicht nur
als Hindernis, sondern als Chance flr konstruktive Auseinandersetzung und individuelle An-

passung zu verstehen.
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2.2.4.2 Drei-Ebenen Modell nach Maurer

Veranderungen in Organisationen stossen haufig auf Widerstand. Wahrend viele Modelle des
Change-Managements diesen primar als Hindernis oder zu tUberwindende Blockade betrach-
ten, verfolgt Maurer (2010) einen differenzierteren Ansatz. In seinem praxisorientierten Werk
"Beyond the Wall of Resistance"” argumentiert er, dass Widerstand nicht zwingend aus einer
ablehnenden Haltung gegenliber der Veranderung selbst resultiert, sondern haufig Ausdruck
unzureichender Fuhrung, unklarer Kommunikation oder fehlender Partizipation ist. Damit lenkt
Maurer den Blick von der Reaktion der Betroffenen auf die strukturelle und kommunikative
Gestaltung von Veranderungsprozessen — ein wesentlicher Beitrag zur Weiterentwicklung be-
stehender Ansatze (Ford, Ford & D'Amelio, 2008; Piderit, 2000).

Grundannahmen liber Widerstand

Maurer (2010) formuliert drei zentrale Annahmen, die seinem Modell zugrunde liegen:

e Widerstand ist nicht irrational, sondern haufig eine nachvollziehbare Reaktion auf Un-
sicherheit, mangelnde Transparenz oder das Gefluhl fehlender Kontrolle.

e Widerstand liefert wichtige Rickmeldungen und kann als diagnostisches Instrument
genutzt werden, um Schwéachen in Kommunikation oder Prozessgestaltung zu identifi-
Zieren.

o Widerstand ist vielschichtig und kann kognitive, emotionale oder vertrauensbezogene

Ursachen haben, die jeweils differenzierte Interventionsansatze erfordern.

Das Drei-Ebenen-Modell des Widerstands
Auf Basis dieser Annahmen unterscheidet Maurer (2010) drei Stufen von Widerstand, die sich

in Ursache und Intensitat unterscheiden:

Stufe 1: "Ich verstehe es nicht" — Kognitiver Widerstand

Diese Form entsteht durch Informationsdefizite oder unklare Begriindungen. Ursachen kénnen
unstrukturierte Kommunikation, widersprichliche Botschaften oder fehlende Transparenz
sein. Armenakis und Harris (2002) betonen in diesem Kontext die Bedeutung der Vermittlung
von Veranderungsnotwendigkeit (Discrepancy) und persénlichem Nutzen (Personal Valence),

um Akzeptanz zu férdern.

Strategien zur Uberwindung:
e Klare und konsistente Kommunikation der Veranderungsziele
o Evidenzbasierte Argumentation zur Notwendigkeit der Veranderung

o Offenheit fur Rickfragen und dialogische Klarung
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Stufe 2: "Ich mag es nicht" — Emotionaler Widerstand

Obwohl der Veranderungsgrund nachvollziehbar sein mag, |6sen emotionale Faktoren wie
Angst, Misstrauen oder Frustration Abwehrreaktionen aus. Diese Form des Widerstands aus-
sert sich haufig indirekt — etwa durch Rickzug, Passivitat oder innere Kiindigung. Oreg et al.
(2018) unterstreichen die Rolle von Emotionen im Veranderungskontext, insbesondere wenn

Vertrauen fehlt oder Verlustangste bestehen.

Strategien zur Uberwindung:
e Emotionale Begleitung durch empathische Fuhrung
o Offenlegung individueller Auswirkungen

¢ Raum fir Dialog und emotionale Verarbeitung

Stufe 3: "Ich vertraue dir nicht" — Vertrauensbasierter Widerstand

Diese intensivste Form resultiert aus einem grundlegenden Misstrauen gegeniber den Veran-
derungsinitiator*innen — etwa aufgrund negativer Erfahrungen, fehlender Glaubwdrdigkeit oder
intransparenter Entscheidungsprozesse. Ford et al. (2008) weisen auf die hohe Relevanz von

Vertrauen als Erfolgsfaktor im Change-Management hin.

Strategien zur Uberwindung:
¢ Authentische, offene Kommunikation
¢ Verlassliches Handeln und Einhaltung von Zusagen

¢ Beziehungspflege und glaubwirdige Fuhrung auf Augenhdhe

Reaktion Strategien zur Uberwindung

3

Vertrauensbasierter | /—_\ Kommunikation
Widerstand «Ich vertraue dir nicht»

Zuverlassigkeit
[ B ¥ ]

Fihrung auf Augenhéhe

2
Emotionaler Widerstand ~ [ 7.p mag es nicht» m Begleitung
' Offenheit
Dialog & Raum
1
Kognitiver Widerstand =7

«Ich versteh es nicht» /_\

Kommunikation
Argumentation
Offenheit & Klarung

Abbildung 4: Eigene Darstellung - Drei Ebenen Modell in Anlehnung an Maurer (2010)
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Bewertung und Relevanz

Trotz seines stark praxisorientierten Charakters weist Maurers Drei-Ebenen-Modell hohe An-
schlussfahigkeit an wissenschaftliche Theorien auf (Oreg, 2003; Piderit, 2000). Es bietet eine
strukturierte und differenzierte Herangehensweise zur Einordnung von Widerstandsphanome-
nen und hebt insbesondere die Rolle der Fihrung hervor. Die Unterscheidung zwischen kog-
nitivem, emotionalem und vertrauensbasiertem Widerstand ermdglicht gezielte Interventionen,
die Uber generelle Kommunikationsmassnahmen hinausgehen.

Gleichzeitig weist das Modell auch Grenzen auf. Es basiert primar auf praktischer Erfahrung
und ist bislang nicht empirisch validiert. Dennoch stellt es ein wertvolles Instrument fir Fih-
rungskrafte dar, um Widerstand als mehrdimensionale Rickmeldung zu verstehen — nicht als
Blockade, sondern als potenzielle Ressource fur Lern- und Entwicklungsprozesse innerhalb
der Organisation (Piderit, 2000).

2.2.5 Widerstand als Chance

Widerstand gegen Veranderungen wird in der wissenschaftlichen Literatur haufig als storen-
des Verhalten beschrieben, das den Wandel behindert. Diese Sichtweise greift jedoch zu kurz,
denn Widerstand kann auch als wertvolle Riickmeldung und produktive Kraft verstanden wer-
den. Insbesondere Ford et al. (2008) sowie Maurer (2010) argumentieren, dass Widerstand
nicht zwingend Ausdruck von Ablehnung oder mangelnder Anpassungsbereitschaft ist, son-
dern oftmals auf Schwachen im Veranderungsprozess verweist. Er kann als Indikator fir Un-
klarheiten, Inkonsistenzen oder Ubersehene Problemlagen fungieren, die andernfalls unbe-

achtet geblieben waren.

Ein zentraler Aspekt in der Argumentation von Ford et al. (2008) ist, dass Widerstand nicht nur
von den Betroffenen ausgeht, sondern haufig durch das Verhalten der Veranderungsinitia-
tor*innen ausgeldst wird. Kommunikationsdefizite, fehlende Transparenz oder unrealistische
Erwartungen wirken dabei als verstarkende Faktoren. Widerstand fungiert in diesem Verstand-
nis als Feedbackmechanismus, der es ermdglicht, Veranderungsstrategien kritisch zu hinter-

fragen und gezielt weiterzuentwickeln.

Auch Piderit (2000) hebt hervor, dass Widerstand nicht monokausal, sondern mehrdimensio-
nal zu verstehen ist. Er ergibt sich aus einem Zusammenspiel kognitiver, emotionaler und ver-
haltensbezogener Komponenten. Mitarbeitende, die Veranderungen hinterfragen, agieren
nicht zwangslaufig aus Blockadehaltung, sondern weisen haufig auf fehlende Informationen,
unzureichende Ressourcen oder potenzielle Risiken hin. In diesem Sinne kann Widerstand

auch als Ausdruck von Verantwortungsbewusstsein gegentber der Organisation gedeutet
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werden — insbesondere dann, wenn er auf die sorgfaltige Abwagung bestehender Strukturen

und Werte zielt.

Dent und Goldberg (1999) die verbreitete Auffassung, Widerstand sei grundsatzlich destruktiv.
Vielmehr kann er Ausdruck einer tiefen Verbundenheit mit der Organisation sein. Mitarbei-
tende, die sich kritisch aussern oder alternative Perspektiven einbringen, tun dies haufig aus
Sorge um die Zukunftsfahigkeit der Organisation und mit dem Wunsch, Veranderung aktiv
mitzugestalten. Konstruktiver Widerstand sollte daher nicht unterdrtckt, sondern als wertvolle

Ressource im Veranderungsprozess anerkannt werden.

Fazit

Ein wertschatzender Umgang mit Widerstand bedeutet folglich nicht dessen Vermeidung oder
Eliminierung, sondern dessen bewusste Integration. Organisationen, die Widerstand als dia-
logisches Element begreifen, schaffen Raum fur Reflexion, Mitgestaltung und nachhaltige Wei-
terentwicklung. Auf diese Weise kann Widerstand nicht nur zur Vermeidung von Fehlentwick-
lungen beitragen, sondern auch die Qualitadt und Akzeptanz von Veranderungsprozessen er-
hdhen. Fuhrungskrafte stehen hierbei vor der Aufgabe, Widerstand nicht als Bedrohung, son-
dern als konstruktive Kraft zu erkennen. Indem sie Signale ernst nehmen, offene Dialoge for-
dern und kritische Rickmeldungen integrieren, kénnen sie dazu beitragen, Veranderungsvor-

haben tragfahiger, anschlussfahiger und resilienter zu gestalten.
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2.3 Die Rolle der Fuhrung im Change-Management

Veranderungsprozesse gehdren heute zum organisationalen Alltag und sind haufig mit Unsi-
cherheiten sowie emotionalen Reaktionen verbunden (vgl. Kapitel 2.1 und 2.2). Wahrend Ka-
pitel 2.1 zentrale Konzepte des Change-Managements darlegt und Kapitel 2.2 die Ursachen
und Potenziale von Widerstand beleuchtet, richtet Kapitel 2.3 den Fokus auf die Rolle der

Flhrung im Wandel.

Im Zentrum stehen dabei die spezifischen Herausforderungen fur Flhrungspersonen, geeig-
nete Fuhrungsstile sowie zentrale Schlisselkompetenzen, die eine mitarbeiterorientierte und

nachhaltige Gestaltung von Veranderungsprozessen ermoglichen.

2.3.1 Herausforderungen fiir Fihrungskrafte in Veranderungsprozessen

Veranderungen in Organisationen betreffen neben Strukturen und Prozessen auch emotionale
und kulturelle Ebenen. Fihrungskrafte stehen vor komplexen Anforderungen: Sie sollen stra-
tegische Orientierung bieten, Mitarbeitende beteiligen, Veranderungsdruck moderieren und
gleichzeitig operative Stabilitat sichern. Dabei bewegen sie sich in Spannungsfeldern wider-

spruchlicher Erwartungen, unklarer Ziele und individueller Verunsicherungen.

Ein zentrales Spannungsfeld besteht zwischen dem Beduirfnis nach Wandel und Stabilitat.
Wahrend Organisationen sich weiterentwickeln missen, bevorzugen viele Mitarbeitende ver-
traute Routinen. Flhrungskrafte sind gefordert, die Notwendigkeit des Wandels verstandlich
zu kommunizieren, Vertrauen zu schaffen und Sinn zu stiften — auch wenn sie selbst Unsi-
cherheiten erleben (Pundt, Pundt & Diekmann, 2020). Mangelnde Information, fehlende Trans-
parenz oder widerspriichliche Botschaften férdern Angste, Gerlichte und Widerstand (DiFonzo
& Bordia, 1998; Schweiger & Denisi, 1991).

Kotter (2012) betont, dass viele Change-Prozesse scheitern, weil Fihrungskrafte keine Uber-
zeugende Vision entwickeln und die Dringlichkeit nicht verdeutlichen. In frihen Phasen ist es
entscheidend, ein attraktives Zukunftsbild zu zeichnen und zugleich die Leistungen der Ver-
gangenheit zu wardigen (Venus, Stam & van Knippenberg, 2019). Neben einer klaren Vision
sind laut Pundt et al. (2020) kontinuierliche Kommunikation und aktive Mitarbeitereinbindung

zentrale Erfolgsfaktoren.

Partizipation gilt als Schlissel. Mitarbeitende schatzen authentische Mitgestaltung. Wird Par-
tizipation nur formal oder symbolisch praktiziert, entstehen Zynismus und Vertrauensverlust
(Oreg et al., 2018). Fihrungskrafte sollen demnach Beteiligung ermoéglichen und transparent

mit deren Grenzen umgehen.
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Rollenkonflikte sind haufig: Flihrungskrafte balancieren zwischen Unternehmensleitung und
Teambedurfnissen. Sie fungieren als Schnittstelle zwischen Strategie und Umsetzung und be-

notigen Selbstreflexion, Kommunikationsfahigkeit sowie emotionale Stabilitat.

Auch die Umsetzungsphase ist herausfordernd: Ohne konsequente Begleitung drohen Moti-
vationsverlust, Rickschlage und Nachlassen des Engagements. Prasenz, Stabilisierung und

kontinuierliches Feedback sind hier entscheidend (Pundt et al., 2020).

2.3.2 Relevante Fuhrungsstile und ihre Wirkung in Veranderungsprozessen
Veranderungen in Organisationen sind weniger technokratische Massnahmen als soziale Pro-
zesse, die Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen der Beteiligten berthren. Der Fuh-
rungsstil entscheidet daher massgeblich daruber, wie Mitarbeitende den Wandel erleben — ob
sie sich aktiv beteiligen oder in passiven Widerstand verfallen. Untersuchungen zeigen, dass
der Fuhrungsstil sowohl die emotionale Reaktion als auch die Veranderungsbereitschaft von
Mitarbeitenden beeinflusst (Pundt et al., 2020).

Im Zentrum der folgenden Betrachtung stehen drei Flhrungsansatze, die in der Change-Ma-
nagement-Forschung besondere Bedeutung erlangt haben: die partizipative, die transformati-
onale und die zyklische Fihrung. Diese Stile bieten unterschiedliche, einander erganzende
Perspektiven auf die Gestaltung von Veranderungsprozessen — insbesondere im Hinblick auf
Motivation, Umgang mit Widerstand und die Forderung von Engagement und organisationa-

lem Lernen.

2.3.2.1 Transformationale Fiihrung

Die transformationale Fihrung basiert auf der Annahme, dass Fihrung nicht primar durch Auf-
gabenverteilung und Kontrolle erfolgt, sondern durch Sinnstiftung, Inspiration und individuelle
Entwicklung. Urspringlich von Burns (1978) konzipiert und spater von Bass (1985) weiterent-
wickelt, zielt dieser Flihrungsansatz darauf ab, Mitarbeitende emotional zu erreichen und sie
dazu zu motivieren, sich Uber ihre Eigeninteressen hinaus fir gemeinsame Ziele zu engagie-

ren.
Im Zentrum stehen vier Verhaltensdimensionen:

o Idealisierter Einfluss: Fihrungskrafte agieren als Vorbilder, verkérpern zentrale
Werte und schaffen durch Integritat und Glaubwurdigkeit Vertrauen.
o Inspirierende Motivation: Die Fahigkeit, eine klare und attraktive Vision zu kommuni-

zieren, die emotional anspricht und Orientierung bietet.
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e Intellektuelle Stimulierung: Die Férderung von Kreativitat, kritischem Denken und
Problemlésefahigkeit durch die Ermutigung zu neuen Denkansatzen.
o Individuelle Beriicksichtigung: Die gezielte Wahrnehmung und Unterstitzung indivi-

dueller Bedurfnisse, Fahigkeiten und Entwicklungspotenziale.

Im Kontext organisationaler Veranderungen entfaltet transformationale Fiihrung auf mehreren
Ebenen Wirkung. Durch die Entwicklung und Vermittlung einer Uberzeugenden Vision werden
Orientierung und emotionale Sicherheit geboten; zwei zentrale Faktoren, die laut Kotter (2011)
in frihen Phasen des Wandels entscheidend fur die Mobilisierung der Mitarbeitenden sind. So
verringert eine klar kommunizierte Zukunftsperspektive Unsicherheit und erleichtert die emo-

tionale Auseinandersetzung mit dem Wandel (Venus, Stam & van Knippenberg, 2019).

Zudem starkt dieser FUhrungsstil das Vertrauen zwischen Fuhrungskraft und Team. Studien
zeigen, dass transformational gefiihrte Mitarbeitende geringeren Widerstand zeigen, eine h6-
here Veranderungsbereitschaft aufweisen und sich starker mit ihrer Organisation identifizieren
(Faupel & Suss, 2019; Peng, Li, Wang & Lin, 2021).

Die individuelle Begleitung spielt insbesondere in Veranderungsphasen eine bedeutende
Rolle. Wenn Rollen neu definiert oder Kompetenzen aufgebaut werden muissen, starkt die
personliche Unterstitzung das Gefuhl von Selbstwirksamkeit und Zugehdrigkeit (Bass, 1994;
Pundt et al., 2020). Intellektuelle Stimulierung fordert laut Rosenstiel und Comelli (2003) die

aktive Auseinandersetzung mit Herausforderungen und wirkt der Passivitat entgegen.

Bewertung und Relevanz des Fiihrungsansatzes

Die transformationale Fihrung zahlt zu den einflussreichsten Ansatzen im Kontext organisati-
onaler Veranderung. Sie adressiert zentrale Anforderungen an Fihrung im Wandel, indem sie
strategische Ausrichtung, emotionale Bindung und individuelle Férderung verbindet. Empiri-
sche Studien belegen, dass transformational gefiihrte Mitarbeitende eine hohere Bereitschaft
zur Veranderung zeigen, sich starker mit der Organisation identifizieren und Widerstand sel-
tener auftritt (Faupel & Sdss, 2019; Peng et al., 2021).

Durch die Kombination der vier Verhaltensdimensionen wird nicht nur Orientierung vermittelt,
sondern auch Vertrauen gestarkt und die Eigenverantwortung der Mitarbeitenden gefordert.
Der Ansatz tragt damit wesentlich zur nachhaltigen Mobilisierung und Beteiligung in Verande-

rungsprozessen bei.

Gleichwonhl gibt es Grenzen: In hochdynamischen oder entscheidungsintensiven Situationen

kann ein Ubermassiger Fokus auf Inspiration und Beteiligung zu Verzégerungen fihren.
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Tourish (2013) kritisiert zudem die potenzielle Uberhdhung der Fiihrungsperson im Sinne ei-
nes "Heldennarrativs", das in komplexen, teamorientierten Kontexten kritisch zu hinterfragen

ist.

Trotz dieser Einschrankungen bietet die transformationale Fihrung einen wirksamen Rahmen
fur eine mitarbeiterorientierte Gestaltung von Wandel. Sie férdert nicht nur Akzeptanz und
emotionale Anschlussfahigkeit, sondern unterstitzt auch den Aufbau einer vertrauens- und

lernorientierten Veranderungskultur.

2.3.2.2 Partizipative Flihrung

Die partizipative Fuhrung gilt als ein besonders vielversprechender Ansatz in organisationalen
Veranderungsprozessen. Im Zentrum steht die aktive Einbindung der Mitarbeitenden in Ent-
scheidungsprozesse, was deren Commitment starkt und sich als wirksame Strategie zur Uber-
windung von Widerstanden etabliert hat. Gerade in Phasen erhéhter Unsicherheit und gestei-
gerten Kommunikationsbedarfs fordert dieser Flihrungsstil durch gemeinschaftliche Entschei-
dungsfindung, Transparenz und eine Kultur des Miteinanders sowohl die Akzeptanz als auch

die Innovationskraft innerhalb der Organisation (Rybnikova & Lang, 2021).

Historisch wurzelt die partizipative Filhrung in den Ideen der kooperativen Fihrung von Mary
Parker Follett, die bereits in den 1920er-Jahren Flhrung als Erméachtigung und Befahigung
anderer verstand. Tannenbaum (2009) entwickelte das Flhrungsstilkontinuum, welches par-
tizipative Elemente als graduelle Steigerung der Mitarbeitereinbindung beschreibt. Erganzend
bietet Vroom (1976) mit seinem Entscheidungsmodell eine situative Perspektive, die partizi-
pative Entscheidungsprozesse kontextabhangig bewertet — etwa in Abhangigkeit von Zeit-

druck, Qualifikation oder Komplexitat der Situation.

Partizipative FUhrung wirkt auf mehreren Ebenen: Sie starkt die psychologische Sicherheit der
Mitarbeitenden, erhéht deren wahrgenommene Kontrolle Gber Veranderungsprozesse und for-
dert eine starkere Identifikation mit den Organisationszielen (Oreg et al., 2018; Greif et al.,
2004). Mitarbeitende werden als Mitgestaltende und nicht nur als Ausfiihrende wahrgenom-

men, was ihre Bereitschaft steigert, Transformationen aktiv zu unterstutzen.

Ein wesentlicher Vorteil liegt in der Nutzung des Erfahrungswissens der operativen Ebene,
das fur eine effektive Prozessgestaltung unverzichtbar ist. Wird dieses Wissen nicht ausrei-
chend berticksichtigt, drohen Innovationsverluste, Demotivation und Zynismus (Pundt & Ner-
dinger, 2017).

Coch und French wiesen bereits im Jahre 1948 nach, dass Beteiligung Widerstande mindert.
Neuere empirische Studien bestatigen, dass Partizipation Vertrauen, Motivation und Zieliden-

tifikation foérdert (Zhu, Liao, Yam & Johnson, 2018). Zudem verbessert sie Teamleistung,
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Arbeitszufriedenheit und Kreativitat, insbesondere in Kombination mit Empowerment oder

transformationaler Fihrung (Kim, Beehr & Prewett, 2018).

Partizipative Flihrung setzt jedoch hohe Anforderungen an Flhrungspersonen und organisa-
torische Rahmenbedingungen. Rybnikova und Lang (2021) betonen, dass dieser Flihrungsstil
nur unter Voraussetzungen wie wechselseitigem Vertrauen, der Bereitschaft zur Machtteilung,
kompatiblen Werten und ausreichender Zeit seine volle Wirksamkeit entfalten kann. Unter Zeit-
druck, unklaren Strukturen oder fehlender Qualifikation kann zu viel Partizipation kontrapro-
duktiv wirken (Tannenbaum, 2009). Eine symbolische oder "Pseudopartizipation”, bei der Be-
teiligung lediglich vorgetauscht wird, untergrabt das Vertrauen und verstarkt Widerstande
(Pundt & Nerdinger, 2017).

Bewertung und Relevanz

Im Kontext von Veranderungsprozessen fordert partizipative Fihrung die Akzeptanz, Motiva-
tion und Innovationsfahigkeit der Mitarbeitenden. Sie ermdglicht es ihnen, sich als aktive Mit-
gestaltende zu erleben und tragt so zur Starkung der organisationalen Resilienz bei. Eine au-
thentische und echte Beteiligung baut Misstrauen ab, nutzt Widerstande konstruktiv und un-
terstutzt die Entwicklung nachhaltiger, tragfahiger Losungen.

Der Erfolg partizipativer Flihrung hangt massgeblich von einer konsequenten, glaubwurdigen
Umsetzung ab. Fihrungskrafte missen Zustandigkeiten klar definieren, echte Mitgestaltung
ermoglichen und dialogische Kommunikationsstrukturen schaffen. Nur wenn Partizipation
strukturell verankert und nicht symbolisch inszeniert wird, kann sie ihr volles Potenzial als Aus-
druck einer kooperativen und nachhaltigen Veranderungskultur entfalten.

Laut Rybnikova & Lang (2010) ist kritisch anzumerken ist, dass die klassische Betrachtung
partizipativer Flihrung sich stark auf formale Entscheidungsdelegation konzentriert, wahrend
informelle Einflussnahmen und strukturelle Beteiligungsformen oft unzureichend bericksich-

tigt werden.

2.3.2.3 Zyklisches Fiihrungsverhalten als verbindender Denkrahmen

Transformationale und partizipative Fuhrung stellen zwei zentrale Ansatze dar, um Verande-
rungsprozesse wirksam zu gestalten. Wahrend transformationale Fuhrung insbesondere
durch Sinnstiftung, emotionale Ansprache und individuelle Férderung wirkt, zielt partizipative
Flahrung auf Einbindung, Vertrauen und kollektive Verantwortung. Beide Flhrungsstile adres-
sieren zentrale psychologische Bedurfnisse von Mitarbeitenden wie etwa nach Orientierung,
Anerkennung, Einfluss und Sicherheit, und leisten damit einen wesentlichen Beitrag zur Re-

duktion von Widerstand.
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Fur die Wirksamkeit von Flhrung im Wandel ist jedoch weniger die stringente Anwendung
eines bestimmten Flhrungsstils entscheidend als vielmehr die Fahigkeit, Flihrung als reflexi-
ven, kontextsensiblen Prozess zu begreifen. An diesem Punkt setzt das Konzept der zykli-
schen Flhrung an, wie es beispielsweise im St. Galler Management-Modell von Riiegg-Stiirm
und Grand (2019) sowie im sozialwissenschaftlichen Verstandnis von Elbe (2017) ausgefihrt

wird.

Zyklische Fuhrung versteht Veranderung als dynamischen, iterativen Lernprozess, der die
Phasen von Planung, Entscheidung, Umsetzung und Kontrolle umfasst — kontinuierlich beglei-
tet von Reflexion und situativer Anpassung. Dieses Flhrungsverstandnis verknupft strukturelle
Steuerung mit emotionaler Sinnvermittlung und ermdglicht ein koharentes, anpassungsfahiges

Fuhrungsverhalten auch unter Bedingungen von Unsicherheit.

Im Zentrum steht die Fahigkeit der Flihrungskraft, mit Ungewissheit produktiv umzugehen.
Anstatt Unsicherheit zu vermeiden, wird sie als Ressource genutzt, um gestaltbare Handlungs-
raume zu erdffnen und die kreative Auseinandersetzung mit Komplexitat zu férdern. Fihrungs-
krafte Ubernehmen dabei eine intermediare Rolle: Sie vermitteln zwischen den Anforderungen
der organisationalen Umwelt und den Bedurfnissen der internen Akteure. Durch die Gestaltung
von Rahmenbedingungen, die Verstehbarkeit, Bedeutsamkeit und Handhabbarkeit ermogli-
chen, unterstitzen sie ein hohes Mass an Selbstwirksamkeit und Orientierung im Verande-

rungsprozess (Elbe, 2017).

Zyklisches Fuhrungsverhalten ist laut Elbe (2017) somit mehr als ein erganzendes Konzept zu
bestehenden Flhrungsansatzen; Es fungiert als metastrategischer Bezugsrahmen, innerhalb
dessen transformationale und partizipative Elemente flexibel und kontextbezogen kombiniert
werden kénnen. Darlber hinaus starkt es die organisationale Resilienz, indem es Fuhrung
nicht als linearen Steuerungsakt, sondern als kontinuierliche, dialogische Auseinandersetzung

mit Wandel, Mehrdeutigkeit und Beziehungsgestaltung versteht.

2.3.3 Schlisselkompetenzen fir Flihrungskraften in Veranderungsprozessen

Die erfolgreiche Gestaltung von Veranderungsprozessen erfordert mehr als strukturelle An-
passungen oder die Anwendung standardisierter Change-Modelle. Fir das Gelingen organi-
sationalen Wandels ist die Rolle der Fuhrungskraft zentral. Sie agiert nicht nur als Entschei-
dungstragerin, sondern vor allem als Gestalterin komplexer sozialer Dynamiken. Damit Fih-
rungskrafte Veranderungsprozesse wirksam begleiten, Widerstande friihzeitig erkennen und
Mitarbeitende fir den Wandel gewinnen kénnen, bedarf es spezifischer personlicher, sozialer

und kognitiver Kompetenzen.
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Dieses Kapitel stellt systematisch jene allgemeinen Flhrungskompetenzen dar, die in der Li-
teratur als besonders bedeutsam fiir das Change-Management identifiziert werden. Bertck-
sichtigt werden sowohl kognitive Fahigkeiten wie strategisches Denken als auch interaktive,
emotionale und reflexive Kompetenzen. Ziel ist es, ein differenziertes Kompetenzprofil zu skiz-
zieren, das als theoretische Grundlage fir die spatere Analyse der empirischen Daten dient

und zentrale Anknlpfungspunkte zur Forschungsfrage bietet.

2.3.3.1 Strategisches Denken

Strategisches Denken zahlt zu den zentralen Fihrungskompetenzen in Veranderungsprozes-
sen. Es umfasst die Fahigkeit, langfristige Ziele zu formulieren, relevante interne und externe
Einflussfaktoren zu analysieren sowie komplexe Situationen systemisch zu erfassen (Riegg-
Stirm & Grand 2019). Dadurch entsteht ein Bezugsrahmen, in dem operative Massnahmen

verortet und Veranderungsvorhaben koharent gestaltet werden kénnen.

Wie in Kapitel 2.1.2 erlautert, stehen Organisationen zunehmend vor einem durch Volatilitat,
Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat (VUCA) gepragten Umfeld. In diesem Kontext sind
klassische Planungsansatze haufig unzureichend. Stattdessen erfordert es ein Denken, das
Unsicherheit aushalt, Ambivalenzen integriert und unterschiedliche Perspektiven in Entschei-

dungen einbezieht (Bennett & Lemoine 2014; Doppler & Lauterburg 2014).

Ein zentrales Element strategischen Denkens ist die Sinnstiftung. Strategisch handelnde Fih-
rungskrafte betten Wandel in eine nachvollziehbare Entwicklungslogik ein. Eine klare, glaub-
wiurdige Vision wirkt dabei richtungsweisend. Appelbaum et al. (2012) betonen, dass die For-
mulierung und konsistente Kommunikation einer strategischen Vision entscheidend ist, um

Orientierung zu schaffen und Akzeptanz zu fordern.

Zudem beinhaltet strategisches Denken die Fahigkeit, mit organisationalen Paradoxien umzu-
gehen — etwa zwischen Erneuerung und Stabilitdt oder Kontrolle und Autonomie. Strategisch
denkende Fuhrungskrafte erkennen diese Spannungsfelder und balancieren sie produktiv aus
(Rosenstiel & Comelli 2003). Die Kompetenz zur Ambiguitatstoleranz und integrativen Ent-

scheidungsfindung wird damit zur Kernaufgabe im Wandel.

Zusammenfassend stellt strategisches Denken eine unverzichtbare Grundlage fur wirksames
Change-Management dar. Es verbindet systemisches Verstehen mit zukunftsgerichtetem
Handeln und unterstitzt FUhrungskrafte darin, Unsicherheit als Lernchance zu nutzen. Seine
Wirkung entfaltet es insbesondere durch eine anschlussfahige und dialogorientierte Kommu-

nikation; der nachsten Schllisselkompetenz.
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2.3.3.2 Kommunikation

Veranderung vollzieht sich durch Kommunikation; sie ist nicht nur Begleiterscheinung, sondern
konstitutives Element des Wandels. Fihrungskrafte nehmen dabei eine Schlisselrolle ein: Sie
Ubermitteln nicht nur Informationen, sondern stiften Sinn, erméglichen Dialoge und férdern
emotionale Sicherheit (Doppler & Lauterburg 2014; Schweiger & Denisi 1991). Kommunikati-
onskompetenz umfasst daher die Fahigkeit, zielgerichtet, transparent und resonanzfahig zu

kommunizieren — und zwar in beide Richtungen.

Deutinger (2017) beschreibt Kommunikation im Wandel als Flhrungsleistung und unterschei-

det drei zentrale Dimensionen:

o Strategisch-inhaltliche Dimension: Die Vermittlung des "Wozu und Wohin" der Ver-
anderung. Flhrungskrafte missen nicht nur Ziele benennen, sondern deren Relevanz
fur Organisation und Mitarbeitende verdeutlichen. Dies erfordert eine Einbettung in
eine Ubergeordnete Sinnstruktur und reduziert kognitive Dissonanzen (Deutlinger
2017; Kotter 2011).

e Prozessuale Dimension: Kommunikation ist als kontinuierlicher Prozess zu gestalten;
uber passende Zeitpunkte, Kanale und Formate hinweg. Gerade in unsicheren Phasen
sind regelmassige Informationen essenziell. Auch unvollstandige Informationen sollten
geteilt werden, um Interpretationsspielraume zu verringern (DiFonzo & Bordia 1998).

o Zwischenmenschliche Dimension: Die Qualitat der Beziehung zwischen Fihrungs-
kraft und Mitarbeitenden ist entscheidend. Dialogische Kompetenz, aktives Zuhdren,
Empathie und die Wahrnehmung unausgesprochener Emotionen starken Vertrauen
(Deutlinger 2017).

Missverstandnisse und Widerstande beruhen haufig nicht auf inhaltlicher Ablehnung, sondern
auf kommunikativen Briichen. Erfolgreiche Kommunikationsfiihrung zeigt sich besonders in
konflikthaften Phasen: Sie macht Widerstand sichtbar und nutzt ihn als Lernchance. Die Fa-
higkeit zur Metakommunikation; also zur Reflexion iber die Kommunikation selbst, ist hierbei

zentral.
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2.3.3.3 Konfliktmanagement

Konflikte gehéren zum Wandel. Sie entstehen, wenn Routinen infrage gestellt, Erwartungen
enttduscht oder Unsicherheiten nicht aufgefangen werden. Fihrungskrafte benétigen daher
Konfliktmanagement-Kompetenz, um Spannungen friihzeitig zu erkennen und konstruktiv zu
bearbeiten (Doppler & Lauterburg 2014; Proksch, 2014).

Zentrale Elemente einer wirksamen Konfliktbearbeitung umfassen die frihzeitige Wahrneh-
mung, die differenzierte Analyse von Konflikttypen sowie die gezielte Rahmensetzung durch
die FUhrung (Deutlinger, 2017; Glasl, 2011; Rosenstiel & Comelli, 2003).

e Friihwahrnehmung: Konflikte zeigen sich oft in subtilen Signalen wie Ruckzug oder
Gereiztheit. Ihre Deutung erfordert Sensibilitat (Rosenstiel & Comelli 2003).

o Differenzierte Analyse: Sach-, Rollen- und Beziehungskonflikte erfordern unter-
schiedliche Interventionsstrategien (Glasl, 2011).

e Rahmensetzung: Fuhrungskrafte schaffen Gesprachskulturen, in denen Meinungs-
verschiedenheiten offen und I6sungsorientiert bearbeitet werden, z. B. durch struktu-

rierte Dialogformate (Deutlinger 2017).

Ignorierte oder bagatellisierte Konflikte gefahrden Vertrauen und Engagement. Fihrungs-
krafte, die Konflikte ansprechen und bearbeiten, leisten einen Beitrag zur Qualitat von Veran-
derungsprozessen. Um in emotional belastenden Situationen handlungsfahig zu bleiben, ist

eine weitere Kompetenz zentral: Resilienz.

2.3.3.4Resilienz

Resilienz bezeichnet die Fahigkeit, mit Belastung, Rickschlagen und Unsicherheit konstruktiv
umzugehen und dabei psychisch stabil und handlungsfahig zu bleiben. Im Kontext des Wan-
dels ist sie eine Schlusselressource fur Fuhrungskrafte (Doppler & Lauterburg 2014; Riegg-
Stirm & Grand 2019).

Resiliente FUhrungskrafte akzeptieren Unsicherheit, bleiben realistisch optimistisch und bieten
emotionale Orientierung (Drath, 2014). Ihre Selbstregulation erlaubt es ihnen, Stressreaktio-
nen zu erkennen und bewusst zu steuern. Resilienz bedeutet nicht Widerstandslosigkeit, son-
dern flexible Stabilitat; sichtbar etwa im Umgang mit Kritik oder im Lernen aus Misserfolgen.
Zudem wirkt Resilienz systemisch: Wer Ruhe und Orientierung vermittelt, starkt psychologi-

sche Sicherheit im Team (Doppler & Lauterburg 2014).

Resiliente Flhrung ist ein kollektiver Stabilitdtsanker im Wandel. Doch emotionale Kompetenz
allein reicht nicht aus. Veranderung erfordert auch strukturelles und methodisches Wissen —

dies wird im nachsten Abschnitt thematisiert.
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2.3.3.5 Change-Management-Know-how
Change-Management-Know-how bezeichnet die Fahigkeit, Veranderungsdynamiken zu ana-
lysieren, geeignete Modelle anzuwenden und organisationale Prozesse gezielt zu gestalten

(Doppler & Lauterburg 2014; Cummings, Worley & Donovan 2020).

Zentrale Inhalte sind:
e Kenntnisse klassischer Modelle wie Lewin (1947) oder Kotter (2011) 0.4.
e Verstandnis der Rolle von Kommunikation, Beteiligung und Kultur
e Fahigkeit zur Anwendung systemischer und agiler Methoden

e Urteilskraft in dynamischen, widersprichlichen Situationen

FUhrungskrafte mit Change-Know-how kénnen Wandel nicht nur begleiten, sondern aktiv steu-
ern. Ruegg-Stirm & Grand (2019) betonen, dass es nicht um Standardlésungen, sondern um

systemisches Denken geht; in Wechselwirkungen, Spannungen und Sinnzusammenhangen.

Change-Wissen entfaltet Wirkung nur durch reflektierte Anwendung. Damit rickt eine weitere

Kompetenz in den Fokus: Selbstreflexion.

2.3.3.6 Selbstreflexion

Selbstreflexion ist eine zentrale Metakompetenz. Sie bezeichnet die Fahigkeit, das eigene
Denken, Fihlen und Handeln zu hinterfragen und daraus Lernprozesse abzuleiten (Rybnikova
& Lang 2021; Ruegg-Sturm & Grand 2019).

FUhrung im Wandel verlangt, sich selbst als Teil des Systems zu verstehen. Wer eigene Mus-
ter, Reaktionen und blinde Flecken erkennt, kann bewusster und wirksamer intervenieren. Re-
flexive Fuhrungskrafte gestalten ihre Rolle flexibel, teilen Verantwortung und integrieren un-
terschiedliche Perspektiven. Sie verarbeiten Rliickmeldungen konstruktiv und nutzen Konflikte

als Lernanlass.

Im Sinne des St. Galler Management-Modells ist Selbstreflexion Voraussetzung fiir den pro-
fessionellen Umgang mit organisationaler Komplexitat. Sie ermdglicht, systemische Zusam-

menhange zu erkennen und gezielt zu steuern.

In der Praxis zeigt sich: Fuhrungskrafte, die sich regelmassig reflektieren, gewinnen an Klar-
heit, Glaubwirdigkeit und Lernbereitschaft. Sie starken Vertrauen und gestalten Veranderung

als gemeinschaftlichen Entwicklungsprozess; nicht als instrumentellen Top-down-Ansatz.
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Fazit

Die dargestellten Schlisselkompetenzen verdeutlichen, dass erfolgreiche Flihrung im Wandel
weit Uber Fachwissen oder hierarchische Steuerung hinausgeht. Gefordert ist ein Zusammen-
spiel aus strategischer Klarheit, kommunikativer Prasenz, Konfliktkompetenz, Resilienz, me-
thodischem Know-how und reflexiver Selbststeuerung. Diese Fahigkeiten ermdglichen es, Wi-
derstand fruhzeitig zu erkennen, als Impuls aufzugreifen und in einen partizipativen, lernorien-
tierten Veranderungsprozess zu uberfiihren — und leisten damit einen wesentlichen Beitrag

zur nachhaltigen Gestaltung von Transformation.
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3 Methodisches Vorgehen

Dieses Kapitel beschreibt das methodische Vorgehen der vorliegenden Masterarbeit, die sich
mit den Schllisselkompetenzen von Fuhrungskraften im Umgang mit Widerstand in Verande-
rungsprozessen im Schweizer Gesundheitswesen beschaftigt. Es werden das qualitative For-
schungsdesign, die Auswahl der Expert*inneninterviews als Erhebungsmethode sowie der
konkrete Ablauf der Datenerhebung und Datenanalyse erlautert. Ziel ist es, die wissenschaft-
liche Nachvollziehbarkeit und Qualitat der Untersuchung sicherzustellen und die Basis fur die

empirische Analyse zu legen.

3.1 Forschungsdesign und Ablauf

3.1.1 Begrundung des qualitativen Forschungsansatzes

Fir die vorliegende Studie wurde ein qualitativer Forschungsansatz gewahlt, da dieser beson-
ders geeignet ist, um subjektive Wahrnehmungen, Erfahrungen und Deutungsmuster von In-
dividuen in sozialen Kontexten tiefgreifend zu verstehen (Kuckartz & Radiker, 2024). Qualita-
tive Forschung ermaoglicht es, komplexe Phanomene — wie etwa Widerstand in Veranderungs-
prozessen und die Rolle der Flihrung — in ihrer Tiefe und Vielschichtigkeit zu erfassen. Der
Fokus liegt dabei auf der Rekonstruktion individueller Sichtweisen und Bedeutungszuschrei-

bungen, was fur die Beantwortung der Forschungsfrage zentral ist.

Zudem erlaubt der qualitative Ansatz eine differenzierte Betrachtung der vielfaltigen Perspek-
tiven von Mitarbeitenden, FUhrungspersonen und Beratenden im Kontext von organisationa-
lem Wandel im Gesundheitswesen. Durch den offenen Zugang zu den subjektiven Sichtwei-
sen der Befragten kdnnen auch implizite Wissensbestande, personliche Erfahrungen und kon-
textgebundene Deutungen erhoben werden, die in standardisierten Verfahren schwer zugang-
lich waren. Damit eignet sich dieser Forschungsansatz besonders flir Fragestellungen, die auf

ein vertieftes Verstehen sozialer Prozesse und individueller Sinnzuschreibungen abzielen.

Die Wahl der qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Radiker (2024) als Auswertungs-
methode tragt zur Systematisierung und Transparenz der Analyse bei. Diese Methodik erlaubt
es, sowohl deduktiv aus der Theorie abgeleitete als auch induktiv aus dem Material entwickelte
Kategorien systematisch zu erfassen. Dadurch kann das erhobene Datenmaterial theoriege-
leitet, zugleich aber offen flr neue, im Material selbst angelegte Deutungsmuster ausgewertet
werden. Dieser Zugang ist besonders geeignet, um ein vertieftes Verstandnis darlber zu ge-
winnen, welche Schlisselkompetenzen Flihrungspersonen bendtigen, um Widerstand frihzei-
tig zu erkennen und ihm wirksam zu begegnen.
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3.1.2 Qualitatskriterien und Gutekriterien des Forschungsdesigns

In Anlehnung an Kuckartz und Radiker (2024) wurde die Qualitat der Forschung entlang vier
zentraler Gitekriterien gesichert: Objektivitat, Reliabilitat, interne Validitat und externe Validi-
tat.

Objektivitat wurde angestrebt durch eine systematische und transparente Dokumentation des
Forschungsprozesses. Dies umfasste unter anderem die theoriegeleitete Entwicklung eines
Kategoriensystems, prazise definierte Codierregeln sowie die Nachvollziehbarkeit aller Analy-

seschritte innerhalb der verwendeten Software MAXQDA.

Die Reliabilitat der Codierung wurde durch wiederholte Lesedurchlaufe, systematische Kon-
sistenzprifungen und den Einsatz von Codiermemos zur Dokumentation von Codierentschei-
dungen sichergestellt. Zur Qualitatssicherung wurde zusatzlich die Unterstitzung durch ein
Kl-basiertes Sprachmodell (ChatGPT, Version 4.0) genutzt. Dabei erfolgte eine Uberpriifung
der Codierungen im Sinne einer reflektierenden Rickkopplung: Codierte Textsegmente wur-
den mit dem Modell diskutiert, alternative Zuordnungen und argumentative Begrindungen ein-
bezogen. Diese Reflexionsprozesse trugen dazu bei, Codierregeln konsistent anzuwenden,
Doppeldeutigkeiten kritisch zu prifen und Unsicherheiten transparent zu klaren. Die finale Ent-
scheidung Uber die Codierungen erfolgte jedoch stets durch die Autorin selbst, gestutzt auf

den Codierleitfaden und die theoretische Fundierung.

Die interne Validitat wurde durch ein theoriebasiertes und strukturgeleitetes Vorgehen erhoht.
Die Kategorien wurden iterativ mit dem Material rickgekoppelt und kontinuierlich auf Passung
gepruft. Auch potenziell widersprechende oder nicht bestatigende Textstellen ("negative

cases") wurden berlcksichtigt, um die Differenziertheit der Analyse zu gewahrleisten.

Zur externen Validitat — im Sinne der Ubertragbarkeit der Ergebnisse — wurde durch eine
dichte Beschreibung des Forschungsfelds und der untersuchten Falle beigetragen. Dabei
wurde auf eine detaillierte Offenlegung der Organisations- und Personendaten in der Arbeit
selbst zugunsten der Anonymisierung verzichtet. Die Kontextbedingungen (z. B. Rolle der Be-
fragten, Institutionstyp, Veranderungsanlass) wurden jedoch im Codierleitfaden und im For-
schungstagebuch systematisch dokumentiert. Die Ergebnisse beanspruchen keine statisti-
sche Generalisierbarkeit, liefern jedoch kontextgebundene, theoretisch fundierte Einsichten,

die auf vergleichbare Settings Ubertragbar sein kénnen.
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3.1.3 Beschreibung des Samplings

Fur die vorliegende Untersuchung wurde ein gezieltes, theoriebasiertes Sampling im Sinne
einer kriteriumsgeleiteten (purposiven) Stichprobe nach Kuckartz und Radiker (2024) gewahlt.
Ziel war es, verschiedene Perspektiven auf Veranderungsprozesse im Gesundheitswesen
systematisch zu erfassen und miteinander zu vergleichen. Entsprechend der Forschungsfrage
wurden Expert*innen aus drei relevanten Handlungsperspektiven rekrutiert: Mitarbeitende
ohne Flhrungsverantwortung, Flihrungskrafte sowie externe oder interne beratende Personen

im Kontext organisationaler Veranderung.

Die Auswahl der Interviewpartner*innen erfolgte auf Grundlage ihrer spezifischen Erfahrung
mit organisationalem Wandel im Schweizer Gesundheitswesen. Insgesamt wurden neun Per-
sonen (n =9) befragt, je drei pro Gruppe. Alle Teilnehmenden sind oder waren in Institutionen
oder Organisationen der Deutschschweiz tatig. Um die Anonymitat zu gewahrleisten, wurde
auf eine detaillierte Beschreibung der Institutionen, Abteilungen oder Rollenprofile verzichtet.
Es handelte sich jedoch um Personen mit direkter Involvierung in konkrete Veranderungspro-

zesse, die aus der eigenen beruflichen Rolle reflektieren konnten.

Durch diese gezielte Zusammensetzung der Stichprobe konnte eine hohe Heterogenitat im
Hinblick auf Erfahrungs- und Funktionshintergrinde gewahrleistet werden, wodurch ein diffe-
renziertes Bild der subjektiven Wahrnehmungen und Deutungsmuster im Umgang mit Veran-

derung und Widerstand ermdglicht wurde.

3.2 Datenerhebung

3.2.1 Erhebungsmethode Expert*innen-Interviews

Fur die vorliegende Untersuchung wurde die Methode der halbstrukturierten Expert*innenin-
terviews gewahlt. Diese Form der qualitativen Datenerhebung erméglicht es, detaillierte Ein-
blicke in subjektive Perspektiven und spezifische Erfahrungen der Befragten im Kontext von
organisationalem Wandel zu gewinnen. Die Interviews wurden leitfadengestitzt durchgefihrt,
wodurch eine thematische Strukturierung gewabhrleistet und gleichzeitig gentigend Raum fir
individuelle Schwerpunktsetzungen und Vertiefungen gelassen wurde. Als methodische
Grundlage diente die Critical Incident Technique nach Flanagan (1954), die darauf abzielt,
pragnante Ereignisse aus der beruflichen Praxis zu identifizieren, die fir das Handeln in einer
Situation besonders relevant waren. Dieses Verfahren eignete sich besonders, um konkrete
Erfahrungen mit Widerstand in Veranderungsprozessen sowie das damit verbundene Flih-

rungsverhalten differenziert zu rekonstruieren.
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3.2.2 Ablauf und Durchfiihrung der Expert*innen-Interviews

Die neun Interviews wurden im Zeitraum zwischen Marz und Mai 2025 als persoénliche Ge-
sprache vor Ort durchgefiihrt. Urspriinglich war geplant, alle Interviews bis Ende April abzu-
schliessen; aufgrund der kurzfristigen Absage einer Interviewperson wurde ein Ersatztermin

organisiert, wodurch sich die Erhebung bis Mitte Mai erstreckte.

Die Gesprache wurden in Schweizerdeutsch gefuhrt und mittels Mobiltelefon aufgezeichnet.
Die durchschnittliche Dauer betrug 47 Minuten (Spanne: 24—77 Minuten). Ziel war eine Ge-
sprachslange von 45 bis 60 Minuten, wobei individuelle Dynamiken und thematische Vertie-

fungen zu Abweichungen fuhrten.

Vor Beginn wurde das schriftliche Einverstandnis zur Teilnahme eingeholt (vgl. Anhang B). Die
Teilnehmenden wurden tber den wissenschaftlichen Kontext, die Freiwilligkeit der Teilnahme
sowie die Anonymisierung der Daten informiert. Ein separates Vorgesprach fand nicht statt,
jedoch wurden die Interviewten zu Beginn gebeten, sich selbst und ihren beruflichen Hinter-

grund in Bezug auf Veranderungserfahrungen kurz vorzustellen.

Um eine vertrauensvolle Gesprachsatmosphare zu férdern, fanden die Interviews in vertrauter
Umgebung der Befragten statt. Die Gesprachsfuhrung folgte einer thematisch strukturierten,
zugleich offenen Vorgehensweise, um differenzierte und authentische Aussagen zu ermogli-

chen.

3.2.3 Entwicklung des Leitfadens

Die Entwicklung des Interviewleitfadens orientierte sich an den methodischen Prinzipien der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Radiker (2024) und erfolgte theoriebasiert so-
wie im Einklang mit der Forschungsfrage (vgl. Interviewleitfaden in Anhang A). Ziel war es,
zentrale subjektive Erfahrungen, Sichtweisen und Bewertungen von Mitarbeitenden, Flh-
rungskraften und Beratenden im Hinblick auf Widerstand in Veranderungsprozessen sowie die

Rolle der Fiihrung fundiert zu erheben.

Die Leitfadenstruktur gliederte sich in acht inhaltliche Schwerpunkte: (1) beruflicher Hinter-
grund und Veranderungserfahrungen, (2) Ursachen von Widerstand, (3) Friherkennung von
Widerstand, (4) proaktiver und reaktiver Umgang mit Widerstand, (5) wahrgenommene Fuh-
rungskompetenzen, (6) Bedeutung der Kommunikation, (7) Bezug zu theoretischen Modellen
und (8) personliche Reflexionen. Die Fragen wurden jeweils flr die drei Zielgruppen — Mitar-
beitende, FUihrungspersonen und Beratende — leicht angepasst, um eine situationsgerechte

Perspektivenerhebung zu ermdglichen.
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Durch die Anwendung der Critical Incident Technique nach Flanagan (1954) und der Befra-
gung nach konkreten Situationen und Schllsselereignissen sollte die Validitat der Aussagen
erhoht und die Gefahr vager Generalisierungen reduziert werden. Zudem wurde darauf ge-
achtet, den Gesprachsverlauf offen und flexibel zu gestalten, um individuelle Fallkonstellatio-

nen angemessen zu berticksichtigen.

3.2.4 Probeinterviews

Zwei Testinterviews — mit einer Kollegin sowie einer Angehdérigen — dienten der Uberpriifung
von Verstandlichkeit und Anwendbarkeit des Interviewleitfadens. Diese dienten priméar der Er-
probung des sprachlich angepassten Leitfadens sowie der Vorbereitung auf den Wechsel vom
schriftlich hochdeutsch formulierten Fragebogen zur mindlichen Durchfihrung in Schweizer-
deutsch.

Die Interviews wurden nicht aufgezeichnet, da ihr Zweck nicht in der inhaltlichen Analyse, son-
dern in der methodisch-kommunikativen Erprobung lag. Es wurden dementsprechend keine
strukturellen oder inhaltlichen Anderungen am Leitfaden vorgenommen. Vielmehr lag der Fo-
kus auf dem sicheren Umgang mit der Formulierung der Fragen im Gesprach sowie auf der
Einhaltung einer offenen, halbstrukturierten Gesprachsfiihrung. Die Ergebnisse der Probein-

terviews bestétigten die Anwendbarkeit des Leitfadens im Feld.

3.2.5 Rekrutierung der Expert*innen

Die Rekrutierung der neun Interviewteilnehmenden (n = 9) erfolgte in einem mehrstufigen Ver-
fahren, das sich an der zuvor definierten Samplingstrategie (vgl. Kapitel 3.1.3) orientierte. Ziel
war es, flr jede der drei im Zentrum stehenden Perspektivgruppen — Mitarbeitende, Fihrungs-
krafte und Beratende — jeweils drei Personen aus unterschiedlichen Institutionen im deutsch-
sprachigen Schweizer Gesundheitswesen zu gewinnen. Ziel war es, durch die Auswahl pra-
xisnaher Expert*innen mit Erfahrung in Veranderungsprozessen eine inhaltlich vielfaltige und

theoretisch fundierte Datengrundlage zu schaffen.

In einem ersten Schritt wurde versucht, potenzielle Interviewpartnerinnen ausserhalb des ei-
genen beruflichen Netzwerks zu kontaktieren, um maogliche Verzerrungen durch persoénliche
Beziehungen zu minimieren. In allen drei Gruppen zeigte sich diese Strategie jedoch als her-
ausfordernd: Mehrere angefragte Personen lehnten eine Teilnahme aufgrund von Zeitmangel
oder fehlendem Interesse ab. Um die geplante Fallzahl dennoch zu erreichen, wurde in einem
zweiten Schritt auf das personliche Netzwerk der Autorin zurtickgegriffen. Dabei war das
Spannungsfeld zwischen Nahe und wissenschaftlicher Distanz bewusst reflektiert: Wahrend
eine bestehende berufliche Vertrautheit potenziell zu einem erleichterten Zugang und einer

offenen Gesprachsatmosphare beitragen kann, besteht gleichzeitig das Risiko einer sozialen
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Erwinschtheit oder zuriickhaltenderen Kommunikation sensibler Inhalte. Um diesen Einflis-
sen zu begegnen, wurden alle Teilnehmenden lGber den wissenschaftlichen Kontext, die Ano-

nymitat der Auswertung und ihre freiwillige Teilnahme umfassend aufgeklart.

Die Interviewpartnerinnen stammten aus verschiedenen beruflichen Kontexten des Gesund-
heitswesens und der Organisationsentwicklung, darunter Intensivpflege, Rettungsdienst, An-
asthesie, Aufwachraum, Unternehmensentwicklung, Geschaftsfihrung sowie externe Bera-
tung. Auf die Nennung konkreter Funktionen oder Institutionen wurde aus Grinden der Ano-

nymitat bewusst verzichtet.

Die Auswahl und Ansprache der Interviewpartner*innen erfolgte somit theoriegeleitet, pragma-
tisch und unter Abwagung qualitativer Forschungsprinzipien im Sinne einer reflexiven For-

schungshaltung nach Kuckartz und Radiker (2024).
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3.3 Datenauswertung

Die Auswertung der erhobenen Interviewdaten erfolgte in mehreren aufeinander aufbauenden
Schritten gemass den methodischen Prinzipien der Qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz
& Radiker (2024). Ziel war es, die subjektiven Sichtweisen, Erfahrungen und Bewertungen der
befragten Expert*innen in strukturierter Form herauszuarbeiten und systematisch zu interpre-
tieren. Das Vorgehen kombinierte deduktive und induktive Elemente und orientierte sich an
der Struktur einer inhaltsanalytischen Auswertung mit computergestitzter Unterstitzung durch
MAXQDA.

3.3.1 Transkription

Die Interviews wurden zunachst mithilfe der Transkriptions-App ,Schweizerdeutsch® aus dem
Schweizerdeutschen ins Hochdeutsche Ubertragen. Anschliessend erfolgte eine sorgfaltige
manuelle Uberarbeitung der Transkripte direkt in MAXQDA, um inhaltliche Prazision, sprach-
liche Verstandlichkeit und die korrekte Wiedergabe nonverbaler Hinweise (z. B. Pausen oder
Betonungen) zu gewahrleisten. Die Transkription orientierte sich am Vorschlag von Kuckartz
und Radiker (2020),der eine lesefreundliche Darstellung der Interviews erlaubt, ohne relevante
Inhalte zu verfalschen. Durch die Kombination von automatischer Vortbersetzung und manu-

eller Validierung wurde eine hohe Transkriptionsqualitat erzielt.

3.3.2 Qualitative Inhaltsanalyse

Fur die systematische Auswertung der Interviewdaten wurde die strukturierende qualitative
Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Radiker (2024) gewahlt. Dieses Verfahren erlaubt die Kom-
bination deduktiv-theoretischer Kategorien mit induktiv aus dem Material entwickelten Subka-

tegorien.

Das initiale Kategoriensystem wurde vor der Lektire der Transkripte auf Basis der For-
schungsfrage sowie des theoretischen Bezugsrahmens erstellt und umfasste zehn Hauptka-
tegorien (vgl. Kategoriensystem in Anhang D). Diese orientierten sich an zentralen Aspekten
wie dem Umgang mit Widerstand, dem Kommunikationsverhalten oder den Schlisselkompe-

tenzen von Fuhrungskraften.

Im weiteren Verlauf der Analyse wurden die Hauptkategorien wahrend der Codierung um in-
haltlich prazisierende Subkategorien erganzt (vgl. Kategoriensystem in Anhang E). Ziel war
es, die subjektiven Perspektiven der Befragten theoriegeleitet zu strukturieren und gleichzeitig

relevante Differenzierungen aus dem Material selbst heraus sichtbar zu machen.
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3.3.3 Codierung

Die Codierung erfolgte mit der Software MAXQDA. Zunachst wurde eine deduktive Basisco-
dierung anhand der zuvor entwickelten Hauptkategorien vorgenommen. Die Kategorien wur-
den systematisch auf samtliche Interviews angewendet, wobei alle relevanten Textsegmente
codiert wurden. Eine Codierung erfolgte dabei streng regelgeleitet, auf Grundlage des defi-
nierten Codierleitfadens (vgl. Codierleitfaden in Anhang C; exemplarische Kodier-Beispiele in
Anhang F).

Im nachsten Schritt erfolgte eine Feincodierung, bei der auf Basis der bereits codierten Daten
induktiv Subkategorien entwickelt wurden. Dieser Prozess wurde durch die Kl-gestitzten Vor-
schlage der integrierten MAXQDA-AI unterstitzt. Die von der Kl generierten Subcodes wurden
von der Autorin kritisch geprift, verdichtet, bei Bedarf Uberarbeitet und inhaltlich-strukturell
validiert. Die finale Subkategorienstruktur wurde anschliessend systematisch auf die beste-

henden Codierungen angewendet.

Die Codierung wurde in mehreren Durchlaufen durchgefihrt, um eine mdglichst hohe Reliabi-
litdt und Konsistenz sicherzustellen. Mehrfachcodierungen wurden vorgenommen, sofern ein
Textsegment inhaltlich mehreren Kategorien zugeordnet werden konnte. Zur weiteren Siche-
rung der Gute des Codierprozesses wurden Kommentarfunktionen und Codiermemos verwen-

det, in denen die Begrindungen fir Codierentscheidungen dokumentiert wurden.

Darlber hinaus wurde die Konsistenz der Codierungen durch wiederholte Uberpriifung der
Segmentierungen sowie durch den Einsatz von MAXQDA-internen Tools gewahrleistet. Er-
ganzend erfolgte eine stichprobenartige Ricksprache mit dem KI-Sprachmodell ChatGPT zur

Validierung kritischer Codierentscheidungen, was zur methodischen Absicherung beitrug.

Dieses kombinierte deduktiv-induktive Vorgehen ermaglichte es, theoriegeleitete Erwartungen
mit materialbasierten Befunden zu verknipfen und die vielfaltigen Sichtweisen der drei unter-
suchten Gruppen (Mitarbeitende, Fuhrungskrafte und Beratende) differenziert nach Kuckartz
und Radiker (2024) darzustellen.

3.4 Analyse der Interviewdaten: Gruppenvergleich und thematische
Vertiefung

Die qualitative Analyse der Interviewdaten erfolgte in einem mehrstufigen Prozess, der sowohl
den systematischen Vergleich zwischen den drei untersuchten Gruppen — Mitarbeitende, Flh-
rungskrafte und Beratende — als auch eine vertiefte thematische Auswertung beinhaltete. Die-

ses Vorgehen orientiert sich an den methodischen Prinzipien der qualitativen Inhaltsanalyse
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nach Kuckartz und Radiker (2024), die es erlaubt, kategorial strukturierte Daten differenziert

zu interpretieren und gruppenspezifische sowie tbergreifende Muster herauszuarbeiten.

Im Rahmen des Gruppenvergleichs wurden die codierten Textsegmente der drei Perspektiv-
gruppen gezielt gegenubergestellt, um Gemeinsamkeiten und Unterschiede in deren Wahr-
nehmungen, Erfahrungen und Bewertungen zu identifizieren. Dies diente dazu, die jeweiligen
Sichtweisen kontextualisiert darzustellen und das Zusammenspiel der unterschiedlichen Rol-

len im Veranderungsprozess zu verstehen.

Parallel dazu erfolgte eine thematische Vertiefung, bei der zentrale Inhalte der Interviews zu
den definierten Haupt- und Subkategorien qualitativ analysiert wurden. Ziel war es, Uber den
Gruppenvergleich hinaus inhaltliche Schwerpunkte herauszuarbeiten, die fir die Beantwor-
tung der Forschungsfrage von besonderer Bedeutung sind, und komplexe Zusammenhange

sowie subjektive Bedeutungszuschreibungen differenziert zu erfassen.

Die Auswahl und Gewichtung der Haupt- und Subkategorien orientierte sich neben theoreti-
schen Vorgaben auch an der Haufigkeit der Codierungen, wodurch zentrale Themen mit hoher
empirischer Relevanz identifiziert wurden. Kategorien mit besonders hoher Codierhaufigkeit,
wie etwa im Bereich der Kommunikationskompetenz, wurden intensiver analysiert, um den
Schwerpunkt der Untersuchung adaquat abzubilden. Zugleich wurden auch weniger stark co-
dierte Kategorien bericksichtigt, jedoch in reduziertem Umfang, um den Fokus auf die Ker-

naspekte der Forschungsfrage zu bewahren.

Die methodische Kombination aus deduktiver und induktiver Kategorienbildung ermdoglichte
eine theoriegeleitete, zugleich aber empirisch fundierte Analyse der komplexen Zusammen-
hange in den subjektiven Perspektiven der unterschiedlichen Akteursgruppen. Dieses Vorge-
hen gewahrleistet laut Kuckartz und Radiker (2024) eine umfassende und vielschichtige Ana-
lyse der qualitativen Daten und tragt dazu bei, die Komplexitat der Fihrung und des Wider-
stands in Veranderungsprozessen im Gesundheitswesen ganzheitlich zu verstehen sowie die

theoretische Fundierung durch empirisch belegte Erkenntnisse zu starken.
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4 Ergebnisse und Diskussion

Dieses Kapitel fasst die zentralen Ergebnisse der qualitativen Untersuchung zu den Schlis-
selkompetenzen von Fluhrungskraften im Umgang mit Widerstand zusammen. Es werden the-
oriegeleitete Kompetenzbereiche, praxisbezogene Strategien und gruppenspezifische Per-
spektiven analysiert sowie methodische und kontextuelle Aspekte reflektiert. Ziel ist es, zent-

rale Erkenntnisse fiir eine wirksame Flhrung im Wandel systematisch darzustellen.

4.1 Theorie und Praxis: Schlusselkompetenzen im Wandel

Die nachfolgenden Ergebnisse vergleichen die theoretisch hergeleiteten Schlisselkompeten-
zen (Kap. 2.3.3) mit den Aussagen der Interviewpartner*innen. Dabei zeigen sich inhaltliche

Ubereinstimmungen, aber auch praxisrelevante Ergdnzungen und Akzentverschiebungen.

Strategisches Denken wird in der Theorie als Fahigkeit zur Zielorientierung, Kontextanalyse
und Sinnstiftung verstanden. In der Praxis bestatigen Fihrungskrafte die Relevanz dieser
Kompetenz, betonen jedoch zusatzlich die Schwierigkeit, strategische Ziele verstandlich zu
kommunizieren. Mitarbeitende wiinschen sich nachvollziehbare Begriindungen fur Entschei-

dungen und konkrete Auswirkungen auf ihren Arbeitsalltag.

Kommunikation gilt sowohl theoretisch als auch praktisch als zentrales Fuhrungsinstrument.
Die Interviews verdeutlichen, dass fehlende Transparenz, unklare Informationsflisse und
mangelnde Rickmeldungen haufig zu Unsicherheit und Widerstand fihren. Mitarbeitende be-

tonen den Wunsch nach friihzeitiger, verstandlicher und dialogorientierter Kommunikation.

Konfliktmanagement wird theoretisch als differenzierte Analyse und konstruktive Bearbei-
tung verstanden. Die Praxis bestatigt die Bedeutung dieser Kompetenz, zeigt aber, dass Kon-
flikte oft nicht oder zu spat adressiert werden. Beratende heben die Rolle der Moderation durch

Fuhrungspersonen oder neutrale Dritte hervor.

Resilienz zeigt sich in der Praxis vor allem als Fahigkeit, mit Druck, Kritik und emotionaler
Spannung souveran umzugehen. Theorie und Praxis betonen gleichermassen die Bedeutung

von Selbstregulation, Ruhe und Stabilitat als Orientierungsanker im Wandel.

Change-Management-Know-how wird von Fihrungskraften als wichtig eingeschatzt, insbe-
sondere zur Steuerung von Prozessen zur Auswahl geeigneter Methoden und zur Gestaltung
partizipativer Formate. Beratende kritisieren jedoch, dass theoretisches Wissen oft fehlt oder

nicht situationsgerecht angewendet wird.

Selbstreflexion wird in allen Gruppen als zentrale Kompetenz beschrieben. Fuhrungskrafte,
die ihr Verhalten regelmassig reflektieren und anpassen, werden als glaubwirdig erlebt.
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Beratende betonen, dass Reflexion hilft, Widerstand nicht persdnlich zu nehmen. Mitarbei-

tende erwarten Offenheit und Lernbereitschaft.

Fazit:
Die theoretisch definierten Schlisselkompetenzen werden in der Praxis weitgehend bestatigt,
jedoch um emotionale Aspekte und Umsetzungsrealitadten erganzt. Besonders Kommunika-

tion, Reflexion und Resilienz erhalten in der Praxis eine noch starkere Bedeutung.

4.2 Strategien im Umgang mit Widerstand

Neben den erforderlichen Fihrungskompetenzen zeigen die Interviews konkrete Handlungs-
strategien im Umgang mit Widerstand auf. Die nachfolgenden Abschnitte fassen zentrale Vor-
gehensweisen und Gelingens Faktoren zusammen, die sich in der Praxis als wirksam erwie-

sen haben.

4.21 Fruhzeitige Wahrnehmung und Friiherkennung

Die Interviews zeigen, dass die frihzeitige Erkennung von Widerstand ein zentraler Erfolgs-
faktor im Wandel ist. Widerstand hat unterschiedliche Ursachen und Ausdrucksformen, die

gezielt wahrgenommen und adressiert werden mussen.

Ein haufiger Ausldser ist Unsicherheit: Mitarbeitende flihlen sich bedroht, wenn Veranderun-
gen angekundigt werden. Fehlende oder widerspriichliche Informationen férdern Geriichte
und Angste (M3). Der Verlust vertrauter Strukturen wird als belastend erlebt und héufig unter-

schétzt, was es flir Menschen wirklich bedeutet, eine Verdnderung zu durchleben (F1).

Auch mangelndes Verstandnis fir den Nutzen der Veranderung spielt eine Rolle. Entschei-
dungen Uber ihre Képfe hinweg (B2) fihren zu Frustration, Ablehnung oder Rickzug. Emotio-
nale Reaktionen wie Scham, Ohnmacht oder Kontrollverlust verstarken die Distanz. Ungleich-

behandlungen bei Aufgaben oder Rollenverteilungen wirken zusatzlich konfliktverscharfend.

Unklare Kommunikationsflisse erzeugen Skepsis — teils bestehen Widerstéande schon vor der
offiziellen Ankiindigung. Polarisierung im Team, etwa durch dominante Kritiker*innen, kann
eine Abwartsspirale ausldsen. Eine Interviewpartnerin beschreibt: Das ist dann auch ein biss-
chen wie eine Spirale. Man steckt sich dann auch im Team an. Es dreht dann natiirlich. Viel-
leicht hat man es gar nicht so schlimm empfunden und plétzlich hért man noch das und das
und das. Dann nimmt das Ganze sofort Fahrt auf (M2). Wahrend manche ihre Meinung laut-

stark vertreten, zeigen andere passiven Widerstand oder ziehen sich zurlck.
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Auch Status- und Kompetenzangste wirken mit: Wer den eigenen Platz oder die berufliche
Sicherheit bedroht sieht, reagiert mit innerem oder offenem Widerstand. Fihrungskrafte mus-

sen solche Signale friihzeitig erkennen und sensibel darauf reagieren.

Fazit:
Friherkennung ist kein technischer Schritt, sondern ein komplexer, emotionaler Prozess. Fih-
rungskrafte missen aufmerksam zuhéren, Dynamiken im Team beobachten und subtile Wi-

derstandsformen ernst nehmen, um tragfahige Veranderungsprozesse zu ermdglichen.

4.2.2 Kommunikationsstrategien zur Bewaltigung

Die Analyse zeigt: Klare und transparente Kommunikation ist ein zentraler Erfolgsfaktor im

Umgang mit Widerstand. Dieses Thema wurde im Material Gberdurchschnittlich haufig codiert.

Frihzeitige, verstandliche Informationen férdern Orientierung und reduzieren Unsicherheit.
Eine Mitarbeitende betonte, dass friihzeitig klare Infos, nicht einfach so schwammig und unklar

(M3) fir sie entscheidend seien — vor allem, wenn Fragen aufkommen (M3).

Ein Interviewpartner erganzte, dass das Warum immer wichtig ist — besonders wenn es
schwierig wird (B1). Neben der Informationsweitergabe ist empathische Verstandnissicherung
wesentlich: Flihrungskrafte sollen aktiv zuhdren, Rickfragen ermdglichen und auf individuelle

Bedarfe eingehen.

Strategie und Timing der Kommunikation sind zentral. Die frihzeitige Einbindung von Schlis-
selpersonen hilft, Spekulationen zu vermeiden. Ein Beratender erklarte, dass kontinuierliche

Information oft besser ist als ein komplettes, fertiges Konstrukt auf einmal (B3).

Authentizitat und Ehrlichkeit starken die Glaubwurdigkeit. Auch Unsicherheiten durfen kom-
muniziert werden — eine Fuhrungskraft formulierte: Alle diese Menschen miissen sich jederzeit
klar auf einer Zeitlinie orientieren kénnen. [...] Man kann sagen, man wisse es noch nicht ...

Das ist auch eine Orientierung. Aber nichts geht wie nicht! (M3).

Eine dialogische Kommunikationskultur mit regelmassigem Austausch schafft Vertrauen.
Raume fir Fragen und Kritik helfen, Widerstand frihzeitig zu erkennen und konstruktiv zu

bearbeiten.

Fazit:
Kommunikation im Wandel erfordert klare Sprache, Einfuhlungsvermoégen, strategisches Vor-
gehen und offene Dialogformate. Diese Elemente sind Voraussetzung flir gelingende Veran-

derungsprozesse und ein wirksames Umgang mit Widerstand.
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4.2.3 Einbindung und Partizipation der Mitarbeitenden

Die Interviews zeigen, dass die aktive Einbindung der Mitarbeitenden entscheidend flr den
Erfolg von Veranderungsprozessen ist. So wurde hervorgehoben, dass Mitarbeitende, die ge-
wisse Mitgestaltungsmaoglichkeiten oder in der Handlungskompetenz gestéarkt sind, eher bereit
sind, mitzumachen (B3). Strukturierte Formate wie Arbeitsgruppen ermdglichen das Einbrin-

gen von Bedenken und Ideen, fordern Engagement und nachhaltige Veranderungen.

Wertschatzung gegenuber kritischen Stimmen ist zentral. Diese nicht auszuschliessen, son-
dern einzubinden und Angste ernst zu nehmen, erhoht Akzeptanz. Eine Interviewpartnerin be-
tonte, dass insbesondere den Mitarbeitenden gedankt werden sollte, die Widerstand geleistet
haben, und dass ihnen vermittelt werden misse, dass ihr Widerstand gebraucht wurde. Trans-
parenz und offene Kommunikation schaffen Vertrauen und férdern das Verstandnis fir Sinn
und Nutzen der Veranderung. Raum flir Reflexion und Akzeptanz von Kritik helfen, Wider-
sténde frih zu erkennen: Einfach mit dem Team dartiiber reflektieren ... es ist total okay, wenn

du nicht klatschst, wenn wir etwas verédndern wollen (F2).

Die individuelle Ansprache ist ebenso wichtig. Fihrungskrafte sollten auf personliche Bedurf-
nisse eingehen und Unterstitzung bieten, damit Mitarbeitende den Wandel verstehen und mit-
tragen. Ein Beispiel: Wir haben auch dartiber gesprochen, was du brauchst, damit du gut durch
den Change kommst. Das war total spannend, einfach beim Team Bedlirfnisse abzuholen
(F1).

Demgegentber flihrt eine mangelnde Einbindung und fehlende Mitbestimmung haufig zu
Frustration und Demotivation. Wird das Gefuhl vermittelt, Entscheidungen wurden ohne ihre
Mitwirkung getroffen, beeintrachtigt dies die Zusammenarbeit und gefahrdet den Erfolg nach-
haltig. Die Mdglichkeit zur Mitbestimmung wurde von den befragten Mitarbeitenden als beson-

ders motivierend hervorgehoben.

Darlber hinaus zeigt sich, dass die Einbindung aller Mitarbeitenden — auch der kritischen Stim-
men — entscheidend fir die Prozessqualitat ist. Die Bericksichtigung dieser unterschiedlichen
Perspektiven fordert nicht nur die Akzeptanz, sondern ermoglicht es auch, auf spezifische Be-
denken frihzeitig einzugehen und somit Widerstande zu reduzieren. Dies unterstiitzt eine Kul-

tur des Vertrauens und der Offenheit, die Veranderungen erleichtert.

Fazit:

Ein integrativer FUhrungsstil, der Mitgestaltung, Wertschatzung, Transparenz und individuelle
Ansprache verbindet, tragt wesentlich zum Erfolg von Veranderungsprozessen bei. Die be-
wusste Forderung von Mitbestimmung steigert Engagement und Akzeptanz — zentrale Voraus-

setzungen flir nachhaltige Veranderung.
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4.2.4 Reflexion und Selbstfiihrung als Fiihrungsstrategie

Die Interviews zeigen, dass Fuhrungskrafte in Veranderungsprozessen vor besonderen Her-
ausforderungen stehen, die eine hohe Kommunikations- und Reflexionskompetenz erfordern.
Zentral ist der Wissensvorsprung gegentber den Mitarbeitenden, der verstandlich und stufen-
gerecht vermittelt werden muss — ohne zu uUberfordern. Ein Interviewpartner beschreibt dies
als erhebliche Herausforderung, da es sehr schwierig und auch etwas liberraschend ist, die-

sen Wissensvorsprung adéquat zu (ibertragen (F3).

Ein konstruktiver Umgang mit Widerstand wird als weiterer Schlussel zum Erfolg gesehen.
Kritische Stimmen gelten nicht als Stérung, sondern als wertvoller Hinweis auf notwendige

Anpassungen. lhre Einbindung verbessert die Qualitat des Prozesses.

Mehrere Interviewpartner*innen betonen, dass die Uberzeugung der Fihrungsperson vom
Wandel eine Voraussetzung fur glaubwirdige Kommunikation ist. Eine Berater formulierte:
Wenn du als Flihrungskraft nicht (berzeugt von einer Verdnderung bist, ist es wichtig, die
zugrundeliegenden Griinde zu reflektieren, diese offen zu thematisieren und gemeinsam zu
kldren. Erst danach kann man mit voller Uberzeugung den Verénderungsprozess zusammen

mit dem Team gestalten (B3).

Auch Durchhaltevermégen und Gelassenheit wurden hervorgehoben. Die Aufforderung Aus-
halten, aushalten, aushalten! Nicht persénlich nehmen! (F3) unterstreicht die emotionale Be-

lastung von Fuhrung und die Notwendigkeit, auch in schwierigen Phasen stabil zu bleiben.

Offenheit, Transparenz und Austausch auf Augenhéhe sind weitere Voraussetzungen, um
Vertrauen zu schaffen und Widerstand frihzeitig zu erkennen. Nur wenn FUhrungspersonen

authentisch agieren, kdnnen sie Motivation und Beteiligung férdern.

Daruber hinaus erfordert wirkungsvolle Fuhrung eine kontinuierliche Selbstreflexion. Fuh-
rungskrafte sollten ihre Starken und Schwachen kennen, bereit sein, ihr Verhalten zu hinter-
fragen und Verantwortung zu teilen. Diese Haltung unterstitzt ein agiles und anpassungsfahi-

ges Fuhrungsverhalten, das den Wandel konstruktiv begleitet.

Fazit:
Wirksame Fihrung im Wandel beruht auf reflektierter Selbstflihrung, echtem Dialog und der
Fahigkeit, Widerstand als Entwicklungsimpuls zu nutzen. Wer sich und andere ehrlich einbin-

det, starkt nicht nur das Team — sondern auch die Veranderungsbereitschaft der Organisation.
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4.2.5 Erfolgsfaktoren und Empfehlungen aus der Praxis

Die Interviews zeigen, dass erfolgreiche Veranderungsprozesse im Gesundheitswesen auf
mehreren ineinandergreifenden Faktoren beruhen. Ein integrativer Flihrungsstil — gepragt
durch klare Kommunikation, partizipative Einbindung und empathisches Handeln — hilft, Wi-

derstande zu Gberwinden und Motivation zu férdern.

Fruhzeitige, transparente Information schafft Orientierung und reduziert Unsicherheiten. Kon-
tinuierliche Kommunikation starkt den Teamzusammenhalt und unterstutzt die nachhaltige

Umsetzung.

Die Einbindung der Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse — z. B. Uiber Arbeitsgruppen —
erhdht Engagement und Akzeptanz. Individuelle Bedirfnisse werden ernst genommen, Kriti-

sche Stimmen gehdrt. Wertschatzung gegenuber Widerstandlern starkt die Prozessqualitat.

Auch reflektierte Selbstflihrung, flexible Anpassung des Fuhrungsverhaltens und ein bewuss-
ter Umgang mit dem eigenen Wissensvorsprung werden als zentral fur wirksame Fihrung
genannt. Der Einbezug neutraler Beratender und externer Impulse kann helfen, komplexe Si-

tuationen systemisch zu moderieren.

Veranderung braucht Zeit. Die Befragten betonen, dass schrittweises Vorgehen, Geduld und

Anpassungsfahigkeit entscheidend fir nachhaltigen Erfolg sind.

4.3 Perspektivenvergleich: Mitarbeitende, Flihrungskrafte, Bera-
tende

Die folgende vergleichende Analyse stellt heraus, wie Mitarbeitende, Flhrungskrafte und Be-
ratende Schllisselkompetenzen von Flihrungspersonen sowie den Umgang mit Widerstand in
Veranderungsprozessen wahrnehmen. Ziel ist es, gruppenspezifische Unterschiede, Uber-
schneidungen und blinde Flecken zu identifizieren, um ein differenziertes Bild gelingender

FUhrung im Wandel zu zeichnen.

Mitarbeitende erwarten von Fuhrungskraften in erster Linie Prasenz, Empathie und eine trans-
parente, wertschatzende Kommunikation. Besonders wichtig ist ihnen eine echte Beteiligung
an Entscheidungen. Widerstand wird auf dieser Ebene vor allem als emotionaler Prozess er-
lebt, ausgeldst durch Unsicherheit, fehlende Einbindung und mangelhafte Informationsweiter-

gabe. Vertrauen, Zugehdrigkeit und Wertschatzung stellen zentrale Bedurfnisse dar.

Flhrungskrafte betonen hingegen strategisches Denken, methodische Flexibilitdt sowie
Selbstreflexion als zentrale Kompetenzen. Sie sehen sich in der Verantwortung, Veranderun-

gen operativ zu gestalten, Angste friihzeitig zu erkennen und kritisch-konstruktive Stimmen
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gezielt einzubinden. Dabei stellt die stufengerechte und glaubwirdige Vermittlung ihres Wis-

sensvorsprungs eine besondere Herausforderung dar.

Beratende fokussieren auf Vermittlungskompetenz, systemisches Denken und die Bedeutung
neutraler Dritter. Sie nehmen eine beobachtende und reflektierende Rolle ein, mit dem Ziel,
Dynamiken sichtbar zu machen und durch gezielte Moderation zwischen Akteuren zu vermit-
teln. Widerstand wird dabei nicht primar als Stérung, sondern als Signal fur strukturelle Span-

nungen und unausgesprochene Konflikte verstanden.

Die Perspektiven der drei Gruppen erganzen sich und verdeutlichen die Vielschichtigkeit wirk-
samer Fuhrung im Gesundheitswesen. Wahrend Mitarbeitende insbesondere emotionale Si-
cherheit und Beteiligung betonen, ricken Flhrungskrafte operative Herausforderungen und
Selbstfihrung in den Fokus. Beratende bringen systemische Impulse und Reflexionsraume
ein. FUr nachhaltige Veranderung braucht es ein Zusammenspiel dieser Sichtweisen — und

Flhrungskrafte, die sie konstruktiv integrieren.

4.4 Gesprachsdynamiken und methodische Reflexion

Die Gesprachsdynamiken der Interviews zeigen deutliche Unterschiede zwischen den drei
Gruppen. Die Interviews mit Flihrungskraften und Beratenden waren im Durchschnitt langer
(@ 54 bzw. 56 Minuten) und wiesen eine héhere Anzahl codierter Segmente auf (461 bzw.
431). Die Gesprache mit Mitarbeitenden waren mit durchschnittlich 32 Minuten kirzer und
enthielten insgesamt 284 codierte Segmente. Flhrungskrafte und Beratende zeichneten sich
durch langere, inhaltlich differenzierte Beitrage aus. lhre Ausflihrungen waren haufig struktu-
riert, reflexiv und methodisch eingebettet. Im Vergleich dazu waren die Interviews mit Mitar-
beitenden kirzer und weniger umfangreich codiert, allerdings oft von hoher emotionaler Dichte
gepragt. Themen wie Unsicherheit, Frustration oder mangelnde Einbindung wurden intensiv

geschildert — insbesondere dann, wenn gezielte Nachfragen gestellt wurden.

Diese Unterschiede wurden im Analyseprozess bewusst berlicksichtigt. Kiirzere, emotional
gepragte Beitrdge wurden angemessen gewichtet, um eine verzerrungsfreie Auswertung si-
cherzustellen. Die Kombination aus gruppenspezifischer Betrachtung und individueller Ge-

sprachsdynamik tragt zu einer fundierten und differenzierten Analyse bei.

Fazit

Die Gesprachsdynamiken spiegeln nicht nur unterschiedliche Rollenverstandnisse, sondern
auch variierende Kommunikationsstile und Reflexionstiefen wider. Sie verdeutlichen, dass
qualitative Forschung neben inhaltlicher auch methodische Sensibilitat erfordert, um die Viel-

falt subjektiver Sichtweisen im organisationalen Wandel angemessen abzubilden.
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4.5 Herausforderungen und Kontextbedingungen

Die Analyse zeigt, dass Veranderungsprozesse im Gesundheitswesen mit vielfaltigen Heraus-
forderungen verbunden sind. Diese betreffen strukturelle Rahmenbedingungen, kommunika-

tive Defizite, organisationale Besonderheiten sowie individuelle Reaktionen der Beteiligten.

Widerstand entsteht haufig durch Unsicherheit, Kontrollverlust und mangelnde Teilhabe. Mit-
arbeitende berichten von unklaren Entscheidungen, emotionaler Uberforderung und unzu-
reichender Kommunikation. Polarisierungen im Team, stille Ablehnung oder Riickzug sind ty-
pische Erscheinungsformen. Gleichzeitig beeinflussen Machtstrukturen, Berufsgruppenidenti-

tat und die hohe Eigenstandigkeit in Spitélern die Veranderungsdynamik erheblich.

Ein zentrales Problem stellt die Kommunikation dar: Haufig mangelt es an Klarheit, Transpa-
renz und zeitlicher Abstimmung. Entscheidungen werden als top-down wahrgenommen, was
Misstrauen und Frustration verstarkt. Die Interviews belegen, dass verspatete oder wider-

spruchliche Informationen Widerstande zusatzlich verstarken.

Diese empirischen Beobachtungen bestatigen zentrale theoretische Annahmen: So betonen
Oreg et al. (2018) sowie Maurer (2010) die Rolle emotionaler Reaktionen auf Veranderung
und die Bedeutung psychologischer Grundbedirfnisse wie Sicherheit, Kontrolle und Zugehé-
rigkeit. Veranderung wird nicht allein rational gesteuert, sondern auch durch Beziehungserfah-

rungen und Wahrnehmungen gepragt.

Daruber hinaus zeigen sich gruppenspezifische Unterschiede: Wahrend Mitarbeitende vor al-
lem emotionale Sicherheit und Einbindung betonen, fokussieren Fuhrungskrafte auf strategi-
sche Steuerung und Selbstreflexion. Beratende bringen eine systemische Perspektive ein und
weisen auf verdeckte Dynamiken hin. Ein integriertes Verstéandnis dieser Perspektiven ist ent-

scheidend, um kontextsensible Strategien zur Gestaltung von Wandel zu entwickeln.

Fazit

Veranderungsprozesse im Gesundheitswesen erfordern mehr als strukturelle Planung. Ent-
scheidend sind eine klare Kommunikation, kontextsensible Fihrung und das Verstandnis grup-
pendynamischer Dynamiken. Nur so lassen sich Widerstande wirksam adressieren und nach-

haltige Veranderungen gestalten.
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4.6 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Untersuchung hat zentrale Schlisselkompetenzen von Fihrungskraften im Umgang mit
Widerstand in Veranderungsprozessen im Gesundheitswesen herausgearbeitet. Erfolgreiche
Flahrung erfordert ein komplexes Zusammenspiel fachlicher, sozialer und methodischer Fa-
higkeiten. Besonders wichtig sind Prozess- und Veranderungskompetenz, Kommunikations-

fahigkeit, Empathie und Selbstreflexion.

Die Analyse zeigt die essenzielle Rolle von Klarheit, Transparenz und empathischer Verstand-
nissicherung fur Akzeptanz und Umgang mit Widerstanden. Die aktive Einbindung und parti-
zipative Gestaltung durch Mitarbeitende steigern Motivation und Bereitschaft, Wandel mitzu-

tragen.

Herausforderungen ergeben sich durch den stufenweisen Wissensvorsprung der Flhrungs-
krafte, den konstruktiven Umgang mit Widerstand und die Notwendigkeit zur kontinuierlichen
Selbstreflexion. Ein integrativer Flihrungsstil, der diese Aspekte mit externen Impulsen verbin-

det, gilt als besonders wirksam.

Die differenzierte Betrachtung der Perspektiven von Mitarbeitenden, Flihrungskraften und Be-
ratenden zeigt trotz grundlegender Ubereinstimmungen markante Unterschiede in der
Schwerpunktsetzung. Beratende betonen systemische und moderierende Kompetenzen, Flh-
rungskrafte fokussieren auf operative Umsetzung und flexible Steuerung, Mitarbeitende legen

Wert auf empathische, transparente Kommunikation und wertschatzende Einbindung.

Zusatzlich spiegeln die Ergebnisse spezifische Herausforderungen wider, die durch die Be-
sonderheiten des Gesundheitswesens bedingt sind: komplexe Hierarchien, hohe Autonomie
der Berufsgruppen sowie emotionale und organisationale Rahmenbedingungen beeinflussen

Wahrnehmung und Management von Widerstand massgeblich.

Diese Befunde bilden die Grundlage fir die Beantwortung der Forschungsfrage und liefern

wertvolle Hinweise fir kontextspezifische Flhrungsstrategien im Gesundheitswesen.
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4.7 Beantwortung der Fragestellung

Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit lautet:

Welche Schliisselkompetenzen bendétigen Fiihrungskrafte im Schweizer Gesundheits-
wesen, um Widerstand in Veranderungsprozessen friihzeitig zu erkennen und diesem

wirksam zu begegnen?

Die empirische Analyse hat gezeigt, dass Flhrungskrafte ein umfassendes Kompetenzprofil
bendtigen, das sowohl fachliche als auch soziale und methodische Fahigkeiten umfasst. Zent-
ral ist die Fahigkeit, Veranderungsprozesse proaktiv zu gestalten und Widerstande nicht nur

zu erkennen, sondern konstruktiv zu nutzen.

Insbesondere die friihzeitige Wahrnehmung und adaquate Friherkennung von Widerstand er-
fordern ein sensibles Gespur fur die vielfaltigen Erscheinungsformen und Ursachen, die von
Unsicherheiten (iber emotionale Angste bis hin zu gruppendynamischen Prozessen reichen.
FUhrungskrafte missen in der Lage sein, diese Signale systematisch zu erfassen und die da-

hinterliegenden Bedurfnisse und Befurchtungen der Mitarbeitenden zu verstehen.

Die Kommunikationskompetenz, bestehend aus klarer, transparenter und empathischer Kom-
munikation sowie einer strategischen Informationsplanung, ist ein weiterer Schlissel, um Ak-
zeptanz zu schaffen und Widerstand friihzeitig zu entscharfen. Die persénliche Ansprache und
der offene Dialog auf Augenhéhe férdern Vertrauen und starken die emotionale Bindung zum

Veranderungsprozess.

Zudem ist die Einbindung und aktive Partizipation der Mitarbeitenden essenziell, um Motivation
und Engagement zu erhéhen. Fuhrungskrafte sollten mit partizipativen Methoden arbeiten und

individuelle Bedurfnisse berlcksichtigen, um ein positives Veranderungsklima zu schaffen.

Die Reflexion und Selbstfihrung der Flhrungspersonen spielen eine unterstitzende Rolle:
Eine bewusste Selbstreflexion der eigenen Starken und Schwachen, ein konstruktiver Umgang
mit Widerstand und die Bereitschaft, Verantwortung zu teilen, sind entscheidend, um Fihrung

im Wandel wirksam zu gestalten.

Nicht zuletzt wurde deutlich, dass die spezifischen Rahmenbedingungen im Schweizer Ge-
sundheitswesen - etwa die komplexen Hierarchien, die hohe Eigenstandigkeit der Berufsgrup-
pen sowie kulturelle und organisationale Besonderheiten - die Anforderungen an Flhrungs-

kompetenzen pragen und kontextspezifische Anpassungen erfordern.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Fuhrungskrafte im Schweizer Gesundheitswe-
sen, um Widerstand friihzeitig zu erkennen und wirksam zu begegnen, Uber ein integriertes

Kompetenzprofil verfiigen miuissen, das Wahrnehmungsfahigkeit, kommunikative Starke,
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partizipative Gestaltungskompetenz sowie reflektierte Selbstfliihrung umfasst und dabei die

spezifischen Kontextbedingungen berlcksichtigt.

4.8 Kritische Wiirdigung, Limitationen und Ausblick

Die vorliegende Arbeit leistet einen wichtigen Beitrag zum Verstandnis der Schllisselkompe-
tenzen von Fuhrungskraften im Umgang mit Widerstand in Veranderungsprozessen im
schweizerischen Gesundheitswesen. Durch die Kombination eines qualitativen Forschungs-
ansatzes mit einem differenzierten Gruppenvergleich konnten vielfaltige Perspektiven von Mit-
arbeitenden, Flhrungskraften und Beratenden umfassend erfasst und analysiert werden. Ins-
besondere die Einbindung der drei relevanten Handlungsperspektiven und die systematische
qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Radiker (2024) starken die Aussagekraft der Er-

gebnisse.

Trotz dieser Starken sind einige Limitationen zu berlcksichtigen. Die Stichprobengrésse von
neun Expert*innen ist zwar flr qualitative Forschung angemessen, limitiert jedoch die Gene-
ralisierbarkeit der Ergebnisse auf das gesamte Gesundheitswesen. Zudem besteht durch die
Auswahl der Interviewpartner*innen aus der Deutschschweiz eine regionale Beschrankung,
die weitere Untersuchungen in anderen Sprachregionen oder internationalen Kontexten not-

wendig macht.

Methodisch ware eine weitere Vertiefung durch Triangulation mit quantitativen Daten oder Fall-
studien denkbar, um die empirischen Befunde breiter abzusichern und zu validieren. Auch eine
langsschnittliche Betrachtung von Veranderungsprozessen konnte wertvolle Einblicke in dy-

namische Entwicklungen und Kompetenzerfordernisse liefern.

Zukunftige Forschung sollte insbesondere die Wirkmechanismen von Fiuhrungsinterventionen
zur Widerstandsbewaltigung sowie den Einfluss organisationaler und kultureller Rahmenbe-
dingungen vertiefend untersuchen. Zudem ware die Entwicklung praxisorientierter Instrumente
zur Friherkennung von Widerstand und zur Unterstitzung von Flhrungskraften wiinschens-

wert.
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5 Fazit & Handlungsempfehlungen

Dieses Kapitel fasst die wichtigsten Ergebnisse zusammen und leitet praxisnahe Folgerungen
ab. Im Fokus steht der Umgang mit Widerstand in Veranderungsprozessen sowie die Rolle
von Fuhrungskompetenzen. Darauf aufbauend werden Empfehlungen fir Fihrungskrafte for-

muliert und ein Ausblick auf zuktnftige Forschungs- und Praxisfelder gegeben.

5.1 Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse

Die qualitative Analyse verdeutlicht: Wirksame FUhrung in Veranderungsprozessen des
schweizerischen Gesundheitswesens erfordert weit mehr als fachliches Wissen. Entscheidend
sind kommunikative, reflexive und partizipative Kompetenzen. Widerstand ist dabei nicht nur
Herausforderung, sondern Indikator fir ungeléste Spannungen — und Potenzial fir Entwick-
lung. Fruhzeitige Wahrnehmung, empathische Kommunikation und die konsequente Einbin-

dung der Mitarbeitenden erweisen sich als zentrale Erfolgsfaktoren.

Gleichzeitig zeigen sich in der Perspektive von Mitarbeitenden, Fuhrungskraften und Beraten-
den unterschiedliche Schwerpunkte, die zusammengenommen ein ganzheitliches Bild erfolg-
reicher Fihrung im Wandel ergeben. Ihre Integration ist zentral, um den komplexen Heraus-

forderungen des Gesundheitswesens angemessen zu begegnen.

5.2 Handlungsempfehlungen fur Fuhrungskrafte in Veranderungs-
prozessen

Die vorliegende Analyse zeigt, dass Flhrungskrafte im Gesundheitswesen mit vielfaltigen Her-
ausforderungen im Umgang mit Widerstand und der Einbindung von Mitarbeitenden konfron-
tiert sind. Auf Basis der empirischen Erkenntnisse lassen sich folgende zentrale Empfehlungen

ableiten, um Veranderungsprozesse erfolgreich zu gestalten:

Friihzeitige und klare Kommunikation

FUhrungskrafte sollten Veranderungsprozesse frihzeitig und transparent kommunizieren.
Eine klare, nachvollziehbare und zielgruppengerechte Informationsweitergabe reduziert Unsi-
cherheiten, beugt Gerlichten vor und férdert die Akzeptanz. Dabei ist es wichtig, den Mitarbei-
tenden die Grunde fur Veranderungen verstandlich zu vermitteln und eine offene Dialogkultur

zu etablieren.

Sensibles Wahrnehmen und Ansprechen von Widerstand
Widerstand ist ein naturlicher Bestandteil von Veranderungsprozessen und sollte nicht als St6-

rung, sondern als wichtige Informationsquelle betrachtet werden. FlUhrungskrafte sind
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gefordert, Widerstand friihzeitig zu erkennen, ernst zu nehmen und konstruktiv in den Wandel
einzubinden. Dabei hilft ein empathischer Umgang, der individuelle Angste und Sorgen adres-

siert.

Partizipative Einbindung und Férderung von Mitgestaltung

Die aktive Einbindung der Mitarbeitenden ist essenziell fir den Erfolg von Veranderungspro-
zessen. Fuhrungskrafte sollten Strukturen schaffen, die Mitbestimmung erméglichen, bei-
spielsweise durch Arbeitsgruppen oder partizipative Formate. Dies starkt die Handlungskom-

petenz und Motivation der Mitarbeitenden und fordert die Identifikation mit dem Wandel.

Selbstreflexion und flexible Fiihrungshaltung

Flhrungskrafte sollten ihre eigene Rolle kontinuierlich reflektieren, ihre Starken und Schwa-
chen kennen und bereit sein, ihren Flhrungsstil an die situativen Anforderungen anzupassen.
Die Fahigkeit, Verantwortung abzugeben und Mitarbeitende aktiv einzubinden, unterstutzt eine

agile und wirksame Fihrung im Change.

Nutzung externer Impulse und kollegialer Austausch

Externe Beratende und der kollegiale Austausch mit anderen Fuhrungskraften kénnen wert-
volle Impulse geben und helfen, komplexe Situationen zu moderieren. FUhrungskrafte profitie-
ren von methodischer Unterstitzung und Reflexion, um Herausforderungen im Wandel erfolg-

reich zu meistern.

Schrittweises und nachhaltiges Vorgehen

Veranderungsprozesse sollten als langerfristige Vorhaben mit schrittweiser Umsetzung ver-
standen werden. Fuhrungskrafte sollten flexibel auf unerwartete Entwicklungen reagieren und
den Wandel in iberschaubaren Etappen begleiten, um Uberforderung zu vermeiden und nach-

haltige Erfolge zu sichern.
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5.3 Ausblick

Die vorliegende Arbeit liefert wichtige Einsichten in die Schlisselkompetenzen von Fuhrungs-
kraften im Umgang mit Widerstand in Veranderungsprozessen im Gesundheitswesen. Gleich-
zeitig zeigt sich, dass der komplexe und dynamische Kontext dieser Branche kontinuierliche

Anpassungen und Weiterentwicklungen der Flhrungsstrategien erfordert.

Zukunftige Forschungsarbeiten kénnten insbesondere die Wirkmechanismen spezifischer
Flhrungsinterventionen im Umgang mit Widerstand vertiefen sowie die Wirkung organisatio-
naler und kultureller Rahmenbedingungen detaillierter untersuchen. Langsschnittliche Studien
waren hilfreich, um die Entwicklung von Kompetenzen und deren Einfluss auf den Erfolg von

Veranderungsprozessen uber die Zeit zu erfassen.

Fir die Praxis empfiehlt sich eine verstarkte Forderung kommunikativer, reflexiver und partizi-
pativer Fahigkeiten von Fuhrungskraften. Zudem sollten passende Instrumente und Methoden
zur frihzeitigen ldentifikation von Widerstand sowie zur Unterstlitzung von FUhrungskraften in

herausfordernden Change-Situationen weiterentwickelt und implementiert werden.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass erfolgreiche Flihrung im Wandel ein kontinuierlicher Lern-
prozess ist, der neben fachlicher Expertise auch emotionale Intelligenz und situative Flexibilitat
erfordert. Nur so kénnen Fuhrungskrafte die komplexen Herausforderungen im Gesundheits-

wesen meistern und nachhaltige Veranderung erfolgreich gestalten.
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8 Eigenstandigkeitserklarung

Ich habe die Arbeit mit dem Titel "Widerstand als Chance - Die Rolle der Flihrung bei der Gestal-
tung erfolgreicher Veranderungsprozesse" selbst und selbstandig verfasst habe und erklare hier-
mit,
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mit Quellenangaben kenntlich gemacht habe, oder dass diese Materialien von mir selbst
erstellt wurden;

o dass ich mir bewusst bin, dass die Arbeit auf Plagiate und auf Drittautorschaft menschli-
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Al-Assist MAXQDA | Alle Interviews Paraphrasieren umfangreicher
Segmente

Al-Assist MAXQDA | Alle Interviews Subcodes vorschlagen

Al-Assist MAXQDA | Alle Interviews Chatten mit codierten Segmenten:
Inhalte zusammenfassen, Clusterbil-
dung, zentrale Erkenntnisse

ChatGPT Codierleitfaden Entwicklung und Strukturierung

ChatGPT Ganze Thesis Formulierung und Textoptimierung

ChatGPT Ganze Thesis Finale Kiirzung nach Zeichenvor-
gabe

ChatGPT Inhaltsverzeichnis Gliederung und Priorisierung

ChatGPT Kapitel 4 / Datenanalyse Assistenz bei Basiscodierung und
Subcodierung

ChatGPT Kapitel 4 / Datenanalyse Unterstiitzung bei der Interpretation

Citavi Quellen- und Literaturverzeichnis | Literaturverwaltung

DeepL Ganze Thesis Automatische Ubersetzung von For-
schungsartikeln von Englisch auf
Deutsch.

DeepL-Write Ganze Thesis Formulierung und Textoptimierung

Ubersetzungs-App | Alle Interviews Dialekttranskription in Hochdeutsch

"Schweizerdeutsch”

Ort, Datum Unterschrift (darf elektronisch sein):
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9 Anhang

Anhang A: Interviewleitfaden

Hinweis: VVerwendeter Interviewleitfaden zur Durchfiihrung der halbstrukturierten Expert*innen-
Interviews
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n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule flir Angewandte Psychologie

Interviewleitfaden:
Fuhrung und Widerstand in Veranderungsprozessen

Name: Nicole Kissling
Studiengang: Master of Advanced Studies - Angewandte Psychologie fir die Arbeitswelt 2024
Dauer: 60 Minuten

Ziel: Erhebung von Erfahrungen, Perspektiven und Empfehlungen zur Rolle der Flhrung in Veran-
derungsprozessen

Zielgruppen: Berater*innen (B), Fihrungspersonen (F), Mitarbeitende (M),

Einleitung (ca. 2 Minuten)

e Begrussung und Vorstellung
e Erlduterung des Interviewziels:

"Ich méchte mit Ihnen (iber Ihre Erfahrungen in Verdnderungsprozessen im Schweizer Gesund-
heitswesen sprechen. Insbesondere interessiert mich, wie Fiihrungskréfte Widerstand friihzeitig
erkennen und erfolgreich darauf reagieren kénnen. lhre Erfahrungen helfen, zentrale Kompeten-
zen fir eine wirksame Fiihrung in Verdnderungsprozessen zu identifizieren."

e Hinweis zur Dauer:
"Das Gesprédch wird etwa 60 Minuten dauern. Ihre Antworten sind vertraulich und fliessen anony-

misiert in die Analyse ein."

e Schriftliches Einverstandnis zur Tonaufnahme einholen

1. Veranderungsprozesse im Gesundheitswesen (ca. 5 Min.)

- Kénnen Sie kurz lhren beruflichen Hintergrund und Ihre Erfahrungen mit Veranderungsprozessen
im Gesundheitswesen schildern?

-Welche Veranderungsprozesse haben Sie in den letzten Jahren begleitet oder selbst erlebt?
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1. Ursachen von Widerstand (ca. 8 Minuten)

B: Welche Faktoren I6sen Ihrer Meinung nach typischerweise Widerstand in Veranderungsprozes-
sen aus? Konnen Sie ein konkretes Beispiel nennen, in dem Widerstand entstanden ist und wa-
rum?

F: Gab es eine Veranderungssituation, in der Sie als Fihrungskraft deutlichen Widerstand erlebt
haben? Welche Faktoren haben diesen Widerstand ausgeldst?

M: Haben Sie in einem Veranderungsprozess selbst Widerstand empfunden oder bei Kolleg*innen
beobachtet? Was hat diesen Widerstand konkret ausgeldst?

2. Erkennen von Widerstand in Veranderungsprozessen (ca. 8 Minuten)

B: Erinnern Sie sich an eine Situation, in der Sie Widerstand friihzeitig erkannt haben? Welche
Signale waren ausschlaggebend? Wurden sie auch schon Widerstand tberrascht? Kénnen sie
sich an retrospektiv an Signale erinnern welche sie ggf. tbersehen haben?

F: Erinnern Sie sich an eine Situation, in der Sie Widerstand frihzeitig erkannt haben? Welche
Signale waren ausschlaggebend? Wurden sie auch schon Widerstand Uberrascht? Kdnnen sie
sich an retrospektiv an Signale erinnern welche sie ggf. ubersehen haben?

M: Erinnern Sie sich an eine Situation, in der Sie Widerstand frihzeitig erkannt haben? Welche
Signale waren ausschlaggebend? Wurden sie auch schon Widerstand tberrascht? Kénnen sie
sich an retrospektiv an Signale erinnern welche sie ggf. Ubersehen haben?

3. Vorrausschauender Umgang mit Widerstand (ca. 8 Minuten)

B: Gab es eine Situation, in der Widerstand durch friihzeitige Intervention von Fuhrungskraften ab-
geschwacht oder gezielt aufgefangen wurde? Welche Massnahmen oder Strategien haben Sie als
besonders wirksam erlebt?

F: Gab es eine Situation, in der Widerstand durch ihre friihzeitige Intervention abgeschwacht oder
gezielt aufgefangen wurde? Welche Massnahmen oder Strategien haben Sie als besonders wirk-
sam erlebt?

M: Gab es eine Situation, in der Widerstand durch die friihzeitige Intervention ihrer Fihrungskraft
abgeschwacht oder gezielt aufgefangen wurde? Welche Massnahmen oder Strategien haben Sie
als besonders wirksam erlebt?
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4. Reaktiver Umgang mit Widerstand (ca. 8 Minuten)

B: Konnen Sie eine konkrete Situation schildern, in der starker Widerstand in einem Verande-
rungsprozess aufgetreten ist? Wie wurde dieser von der Fuhrung bewaltigt? Was hat gut funktio-
niert? Gab es Strategien die weniger erfolgreich waren?

F: Erinnern Sie sich an eine konkrete Situation, in der Sie als Flihrungskraft mit erheblichem Wi-
derstand konfrontiert waren? Wie haben Sie darauf reagiert? Was hat gut funktioniert? Gab es
Strategien die weniger erfolgreich waren?

M: Haben Sie in einem Veranderungsprozess einmal Widerstand empfunden oder wahrgenom-
men? Wie hat die Flihrung darauf reagiert? Was hat gut funktioniert? Gab es Strategien die weni-
ger erfolgreich waren?

5. Schliisselkompetenzen von Fiihrungskraften (ca. 8 Minuten)

B: Kénnen Sie eine konkrete Situation aus einem Veranderungsprozess schildern, in der eine Flh-
rungsperson besonders kompetent gehandelt hat? Welche spezifischen Kompetenzen oder Ver-
haltensweisen waren entscheidend?

F: Kénnen Sie ein Beispiel aus |hrer eigenen Erfahrung nennen, in dem Ihre Fihrungskompeten-
zen wahrend eines Veranderungsprozesses besonders gefordert waren? Welche spezifischen
Kompetenzen oder Verhaltensweisen waren dabei besonders entscheidend?

M: Erinnern Sie sich an eine Veranderungssituation, in der eine Flihrungsperson Sie besonders
gut unterstitzt hat? Was genau hat sie getan? Welche Kompetenzen und Verhaltensweisen waren
aus lhrer Sicht entscheidend?

6. Kommunikation (ca. 8 min)

B: Welche Rolle spielt die Kommunikation in Veranderungsprozessen aus lhrer Sicht? Kénnen Sie
ein konkretes Beispiel nennen, in dem die Kommunikation den Verlauf des Prozesses zum Gu-
ten/Schlechten beeinflusst hat?

F: Wie wichtig schatzen Sie Kommunikation als Flihrungskraft in Veranderungsprozessen ein?
Konnen Sie eine Situation schildern, in der Kommunikation entscheidend fiir den Verlauf des Pro-
zesses zum Guten/Schlechten war?

M: Haben Sie in einem Veranderungsprozess erlebt, dass die Kommunikation eine entscheidende
Rolle gespielt hat? Inwiefern hat die Kommunikation den Verlauf des Prozesses zum Gu-
ten/Schlechten beeinflusst?
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7. Theorien und Modelle (ca. 8 Minuten)

B: Inwiefern haben sich theoretische Kenntnisse von Change Prozessen und Widerstand fur sie
als hilfreich und nitzlich erwiesen? Welche Modelle oder Erkenntnisse sind flir sie personlich be-
sonders nennenswert?

F: Inwiefern haben sich theoretische Kenntnisse von Change Prozessen und Widerstand fir sie
als hilfreich und nitzlich erwiesen? Welche Modelle oder Erkenntnisse sind flir sie personlich be-
sonders nennenswert?

M: Inwiefern haben sich theoretische Kenntnisse von Change Prozessen und Widerstand fir sie
als hilfreich und nitzlich erwiesen? Welche Modelle oder Erkenntnisse sind flr sie persénlich be-
sonders nennenswert?

8. Reflexion und Abschlussfragen (ca. 8 Minuten)

B: Wenn Sie auf einen besonders herausfordernden Veranderungsprozess zurlckblicken, welche
zentrale Erkenntnis haben Sie daraus gewonnen?

F: Gibt es eine Veranderungssituation, aus der Sie eine wichtige Lektion gelernt haben, die Sie an-
deren Flhrungspersonen weitergeben wirden?

M: Gibt es ein Schlisselerlebnis aus einem Veranderungsprozess, das lhnen besonders im Ge-
dachtnis geblieben ist? Was wurden Sie Flihrungskraften diesbezlglich raten?

Zusammenfassung & Dank

Vielen Dank fur lhre Zeit und Ihre wertvollen Einblicke! Gibt es noch etwas, das Sie ergéanzen
mdchten?
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Anhang B: Einwilligungserklarung

Einwilligungserklarung zur Teilnahme am wissenschaftlichen Projekt im Rahmen eines
Leistungsnachweises in der Weiterbildung Master of Advanced Studies (MAS) Thesis

Titel des Weiterbildungsprogramms:
Angewandte Psychologie fur die Arbeitswelt
Kontaktperson: Nicole Kissling / nicole@yetnet.ch / 079 657 38 68

Informationen zum Forschungsprojekt

Kurze Zusammenfassung der wichtigsten Merkmale

Projektbeschreibung (Zweck)

Im Rahmen dieser Masterarbeit wird die Rolle von Fiihrungskraf-
ten bei der erfolgreichen Gestaltung von Veranderungsprozessen
untersucht, insbesondere im Hinblick auf den Umgang mit Wider-
stand. Ziel ist es, durch Experteninterviews im Gesundheitswesen
fundierte Einblicke zu gewinnen und mdgliche Unterschiede so-
wie Gemeinsamkeiten aus der Praxis im Gesundheitswesen und
der Literatur herauszuarbeiten.

Beteiligte

Berater, Flihrungskrafte und Mitarbeitende aus dem Schweizer
Gesundheitswesen, die kirzlich an einem Veranderungsprozess
beteiligt waren.

Methode (Vorhaben)

Qualitative Experteninterviews/Leitfadeninterviews

Teilnahme

Ihre Teilnahme umfasst ein qualitatives Interview von etwa 45 bis 60 Minuten, das als Audioaufnahme fest-

gehalten wird. Dabei werden lhnen Fragen zu den Schlisselqualifikationen von Fiihrungskraften in Verande-

rungsprozessen sowie zum Umgang mit Widerstand gestellt.

Ricktritt von der Teilnahme oder Widerrufen der Einwilligung

Die Teilnahme an diesem wissenschaftlichen Projekt ist freiwillig. Sie haben jederzeit das Recht von der Teil-

nahme zurlckzutreten, ohne dafir einen Grund anzugeben. Sie haben ebenfalls das Recht, lhre Einwilli-

gung zu widerrufen, und |hre personenbezogenen Daten Iéschen zu lassen. Sind die Daten bereits anonymi-

siert, kann keine Verbindung mehr zu lhnen hergestellt werden.

Datenschutz, Vertraulichkeit und zukiinftige Nutzung

Die im Rahmen des wissenschaftlichen Projektes gesammelten Daten werden nur fiir dieses Projekt genutzt.
Ihr Name oder andere Informationen zu Ihrer Identitat werden vertraulich behandelt, nicht publiziert und nicht

an Dritte weitergegeben. lhr Beitrag wird in anonymisierter oder pseudonymisierter Form sicher aufbewahrt
und samtliche Rohdaten werden nach Abschluss des Projektes (spatestens nach 2 Jahren) geldscht.

Einverstandnis

Ich habe die Informationen in dieser Erklarung gelesen und verstanden. Mir wurde die Moglichkeit einge-
raumt, Fragen zum wissenschaftlichen Projekt zu stellen und diese wurden zu meiner Zufriedenheit beant-

wortet.

Ich gebe meine Einwilligung an diesem Projekt teilzunehmen und gebe meine Erlaubnis fir die Aufbewah-
rung und Verwendung meiner im Rahmen dieses Projektes gesammelten Daten.

Unterschriften
Name der teilnehmenden Person Unterschrift Datum
Einverstandnis eingeholt von Unterschrift Datum
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Anhang C: Codierleitfaden

Hinweis: Der folgende Codierleitfaden enthalt die theoriebasiert entwickelten Hauptkategorien mit Definitionen, Kodieranweisungen, Regeln und
Ankerbeispielen. Er bildete die Grundlage fiir die deduktive Analyse.

Hauptkategorie

Definition

Kodieranweisung

Codierregeln

Ankerbeispiel

1. Wahrnehmung & Friherkennung
von Widerstand

Beschreibt die Fahigkeit,
friihe Anzeichen von Wider-
stand zu erkennen und deren
Ursachen zu reflektieren

Stellen in denen Uber
Beobachtungen, Signale
oder Gefuhle gespro-
chen wird, die auf begin-
nenden Widerstand hin-
weisen.

Nur Aussagen codieren,
die sich auf erste Anzei-
chen von Widerstand be-
ziehen (z. B. Riickzug,
Ironie, Unruhe, Schwei-
gen). Keine expliziten
Massnahmen — diese
gehoren zu Kategorie 2.

"Man hat gemerkt, dass sie
plétzlich viel stiller wurde und
kaum noch mitdiskutiert hat."

2. Umgang mit Widerstand (strate-
gisch & operativ)

Beinhaltet Strategien und
Handlungen, mit denen Wi-
derstand vor, wahrend oder
nach seiner Entstehung be-
gegnet wird.

Aussagen zu Methoden,
Verhalten oder Strate-
gien zur aktiven Ausei-
nandersetzung mit Wi-
derstand.

Nur Aussagen codieren,
die eine konkrete Reak-
tion, Strategie oder Hand-
lung gegeniber Wider-
stand beschreiben. Nicht
codieren, wenn lediglich
Ursachen benannt
werden (Kategorie 1 oder
8).

"Wir haben das Team direkt ein-
bezogen und die kritischsten
Personen in Kleingruppen ein-
gebunden."

3. Schlisselkompetenzen von
Fuhrungskraften

Persoénliche, emotionale und
soziale Fahigkeiten, die Fuh-
rungskrafte bendtigen, um
Change-Prozesse zu gestal-
ten.

Alle Passagen, in denen
explizit oder implizit
Kompetenzen wie Em-
pathie, Entscheidungs-
stérke etc. thematisiert
werden.

Nur Aussagen codieren,
die spezifische Kompe-
tenzen (z. B. Empathie,
Reflexion, Entscheidungs-
kraft) benennen oder be-
schreiben. Keine allge-
meinen Aussagen zu

"Ich musste zuerst flir mich
selbst klaren, ob ich hinter der
Veranderung stehe."
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Hauptkategorie

Definition

Kodieranweisung

Codierregeln

Ankerbeispiel

Flhrungsverhalten (Kate-
gorie 7).

4. Veranderungskompetenz &
Change-Wissen

Fachliches Wissen und tber-
geordnetes Verstandnis von
Veranderungsprozessen und
deren Dynamiken.

Aussagen, in denen auf
theoretisches Wissen,
Prozessverstandnis
oder methodische Mo-
delle Bezug genommen
wird.

Nur Aussagen codieren,
die auf Modelle, Metho-
den oder systematisches
Veranderungswissen ver-
weisen. Keine reinen
Erfahrungswerte (Kate-
gorie 9) oder Kontextinfos
(Kategorie 8).

"Ich habe das Lewin-Modell als
Grundlage genommen, um die
Phase des Auftauens bewusst
zu gestalten."

5. Mitarbeitereinbindung & Motivation

Umfasst Massnahmen zur
aktiven Beteiligung und Moti-
vation von Mitarbeitenden im
Veranderungsprozess.

Codiert werden Aussa-
gen uber Mitgestaltung,
Einbindung, Feedback-
prozesse oder Motiva-

tion der Mitarbeitenden.

Nur Aussagen codieren,
in denen Partizipation,
Motivation oder aktive
Einbindung klar themati-
siert wird. Nicht codieren,
wenn es nur um Kommu-
nikation geht (Kategorie
6).

"Indem wir das Team mitgestal-
ten liessen, haben wir viel weni-
ger Ablehnung erlebt."

6. Kommunikationskompetenz

Betrifft die Fahigkeit, Inhalte
zielgerichtet, empathisch,
transparent und situationsge-
recht zu kommunizieren.

Alle Aussagen zur Art,
Qualitat, Zeitpunkt oder
Wirkung von Kommuni-
kation im Veranderungs-
prozess.

Nur Aussagen codieren,
die sich explizit auf Kom-
munikationsverhalten, Ti-
ming, Inhalt oder Wirkung
von Kommunikation be-
ziehen. Keine Fuhrungs-
reflexion (Kategorie 7).

"Die Info kam zu spat — da war
die Stimmung schon gekippt."

7. Reflexion, Fihrungsverstandnis &

Rolle

Reflexion des eigenen Flih-
rungsverstandnisses, Rollen-
klarung sowie Authentizitat
im Umgang mit Veranderun-
gen.

Passagen, in denen
FUhrungsrolle, Haltung,
Identitat oder Selbstver-
standnis in Bezug auf

Nur Aussagen codieren,
in denen die Rolle, das
Selbstbild oder das Ver-
sténdnis der eigenen

"Als FUhrungsperson musst du
wissen, wer du im Prozess bist —
Coach, Entscheider oder Beglei-
ter."
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Hauptkategorie

Definition

Kodieranweisung

Codierregeln

Ankerbeispiel

Change thematisiert
werden.

Fuhrungsfunktion reflek-
tiert wird.

8. Kontextbedingungen im Gesund-
heitswesen

Strukturelle und organisatio-
nale Rahmenbedingungen,
die auf den Umgang mit Wi-
derstand und Veranderung
einwirken.

Aussagen uber struktu-
relle Zwange, Systemlo-
giken, Ressourcenman-
gel oder interprofessio-
nelle Dynamiken.

Nur Aussagen codieren,
in denen strukturelle Rah-
menbedingungen (z. B.
Hierarchie, Ressourcen,
Kultur) explizit benannt
werden. Keine subjektiven
Erfahrungen (Kategorie
9).

"Wir hatten enormen Zeitdruck
durch Personalmangel — das hat
alle Change-Vorhaben beein-
flusst."

9. Fuhrungserfahrungen &
Praxisbeispiele

Konkrete Beispiele aus der
Praxis, die positives oder ne-
gatives Fuhrungsverhalten
im Change-Kontext zeigen.

Aussagen, in denen Er-
fahrungen, Beispiele,
Erfolge oder Misserfolge
konkret geschildert wer-
den.

Nur Aussagen codieren,
die konkrete Change-Situ-
ationen aus der Praxis be-
schreiben. Keine allge-
meinen Reflexionen tber
Fdhrung oder Theorie
(Kategorie 7 oder 10).

"Bei der Einfiihrung neuer Ab-
laufe haben zwei aus dem Team
offen blockiert — das war ein
Lernmoment."

10. Theorie-Praxis-Transfer

Anwendung von theoreti-
schem Wissen in der prakti-
schen Gestaltung von Veran-
derungsprozessen.

Passagen, in denen ex-
plizit Theoriebezug, Mo-
delle oder wissenschaft-
liches Know-how reflek-
tiert werden.

Nur Aussagen codieren,
in denen theoretische Mo-
delle oder Erkenntnisse
reflektiert und mit der Pra-
xis verbunden werden.
Keine rein praktische
Beschreibung (Kategorie
9).

"Aus der A&O-Psychologie
kenne ich das Modell der psy-
chologischen Sicherheit — das
hilft mir in Teams."
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Anhang D: Kategoriensystem — Hauptkategorien

Hinweis: Die folgende Ubersicht zeigt das in MAXQDA erstellte Codesystem mit den zehn deduk-
tiv entwickelten Hauptkategorien. Diese basieren auf dem im Vorfeld der Analyse theoretisch her-
geleiteten Codierleitfaden und dienten als Grundlage fir die strukturierende qualitative Inhaltsana-
lyse.

w Codes 1176
? Schldsselkompetenzen von Fihrungskraften 107
? » Wahrnehmung & Friherkennung ven Widerstand 151
? Umgang mit Widerstand (strategisch & cperativ) 145
? o Mitarbeitereinbindung & Motivation 102
? Kommunikationskompetenz 172
? » Verdnderungskompetenz & Change-Wissen 102

Reflexion, Fihrungsverstandnis & Relle 153
Fuhrungserfahrungen & Praxisbeispiele 63

@ Theone-Praxis-Transfer 29

» Kontextbedingungen im Gesundheitswesen 74

o Zitierfahige Stellen 78

5 Sets 0
Paraphrasierte Segmente 162
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Anhang E: Kategoriensystem — Subkategorien

Hinweis: Die folgende Ubersicht zeigt die im Verlauf der Analyse induktiv aus dem Datenmaterial
entwickelten Subkategorien, welche die deduktiven Hauptkategorien differenzieren und vertiefen.
Sie wurden entlang wiederkehrender inhaltlicher Muster und thematischer Verdichtungen in
MAXQDA erganzt.

e Codes 1176
~ Schlusselkompetenzen von Fuhrungskraften 0
Prozess- & Veranderungskompetenz 40
Reflexion & Selbstfihrung 23
Empathie & Achtsamkeit 22
Kommunikationskompetenz 16
Partizipationsférderung 6
Sonstiges 0

e = Wahrnehmung & Friherkennung von Widerstand
= Polarisierung & Stimmungsmache 35
= RlUckzug & passive Verweigerung 26
# Mangelndes Verstandnis 20
» Unsicherheit & Fantasien 19
= Status- und Kompetenzbedenken 19
= Fehlende Einbindung & Mitbestimmung 18
» Informationsdefizite & Uberflutung 10
» Zeitdruck & mangelnde Vorbereitung 2
» Sonstiges 2
e Umgang mit Widerstand (strategisch & operativ) 0
Negativer Umgang mit Widerstand 29
Kontinuierliche Kommunikation & aktives Zuhoéren 26
Aktive Auseinandersetzung & Klarung der Ursache 24
Einbindung kritischer Stimmen 21
Aktiver Miteinbezug / Partizipation 16
Begleitung im Veranderungsprozess 12
Zeit & Planungssicherheit 9
Akzeptanz von personeller Klarung 8
~ = Mitarbeitereinbindung & Motivation 0
= Partizipative Gestaltung 41
= Motivation durch Wertschatzung und Anerkennung 19
= Transparenz als Grundlage fur Motivation 18
= Individuelle Bertcksichtigung 14
= Mangelnde Einbindung & Motivation 9

» Sonstiges

e Kommunikationskompetenz 0
Klarheit und Transparenz 73
> Unglnstige Kommunikationsmuster 37
Empathie und Verstandnissicherung 18
Strategische Ueberlegungen 16
Authentizitat und Glaubwirdigkeit 14
Dialogorientierung und Feedbackkultur 14
e = Veranderungskompetenz & Change-Wissen 0
& Erfahrungsbasiertes Change-Wissen 31
= Strategisches Denken und Organisationsverstandnis 19
= Situatives und adaptives Vorgehen 15
& Mensch im Zentrum des Wandels 15
@ Theoretisches Verstandnis und Lerntransfer 14
& Einfluss kultureller und organisationaler Faktoren 7
» Sonstiges 1
Reflexion, Fihrungsverstandnis & Rolle 153
Fihrungserfahrungen & Praxisbeispiele 63
= Theorie-Praxis-Transfer 29
» Kontextbedingungen im Gesundheitswesen 74
= Zitierfédhige Stellen 78
4 Sets o
Paraphrasierte Segmente 162
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Anhang F: Codier-Beispiele aus MAXQDA

Hinweis: Die folgenden Beispiele aus MAXQDA zeigen exemplarisch die Anwendung des Codierleitfadens. Sie stammen aus verschiedenen Inter-
views und illustrieren die systematische Zuordnung relevanter Aussagen zu den Haupt- und Subkategorien. Alle personenbezogenen Angaben wur-

den anonymisiert.

Beispiel aus Interview F1 (Flihrungsperson) — Themenschwerpunkt: Widerstand & Transformation

Zitierfahige Stel { l

* B: Ja, ich glaube wirklich: Erklare, warum! Beziehe die Leute ein! Mitarbeiter, die gewisse

Mitgestaltungsmdglichkeiten oder in der Handlungskompetenz gestéarkt sind, sind eher bereit,
mitzumachen. Hab offene Ohren.! Aushalten, aushalten, aushalten! Nicht persénlich nehmen.! Einen
Change nicht sofort Uber den Haufen schmeissen wenn erster Widerstand kommt. Sondern im Team
transparent machen. "Hey, das ist jetzt drei Monate. Wir machen jetzt das, dann schauen wir es an und
schauen, ob wir es anpassen mussen. Und auch klar kommunizieren und sagen, wir gehen nicht
zurtick zum Null. Wir passen an, wenn es Anpassung braucht. Aber das, was war, ist vorbei. Und jetzt
transformieren wir das und schauen, in welche Richtung wir es weiter transformieren mussen. Ich
glaube, wenn der Mensch zurlickkehren kann auf die Ausgangssituation, macht er es. Und wenn du
von Anfang an ganz klar sagst, das stoppen wir nicht mehr auf, weil, das ist der Grund, warum.
Vielleicht ist es noch nicht die Losung, die super ist, dann arbeiten wir daran. Und du musst das
verbindlich einhalten. Du kannst nicht nach drei Monaten nichts machen. Sonst kommt das Team und
sagt, du spinnst. Aber der Transformationen Zeit geben, ganz klar sagen, dann schauen wir es wieder
an, dann adaptieren wir. Wenn es eine Adaptation braucht, dann gehen wir nicht mehr zurtick zum
Alten. Sie mussen eine Verbindlichkeit und Verlasslichkeit haben. Ich glaube, das ist ganz, ganz wichtig

()
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Beispiel aus Interview B3 (Beratung) — Themenschwerpunkt: Rollendifferenzierung & Gruppendynamik

:

“ B: Ja, da kannst du naturlich in das Detail gehen..Sozial-psychologische Gruppendynamiken,

die irgendwo mitspielen. Das ist, was ich vorhin gesagt habe, das ist als Dritter oder Externer
sehr schwierig. Entweder hast du ein Gefuhl daflr, dass es relativ schnell geht. Sonst bist du
darauf angewiesen, dass eine Linienvorgesetzte diese Dynamiken eben etwas kennt. Und dann
auch, nicht despektierlich gemeint, auch ihre einzelnen Pappenheimer etwas kennt. Dass man
sich dessen bewusst ist. Aber ich glaube nicht, dass du im Vorfeld unglaublich viel initiieren
musst. Du musst dir bewusst sein, was in der Dynamik deines Teams passieren kann. Und du
musst wissen, was das Grundbedurfnis ist, das das Team hat, in einer grésseren Population.
Wenn du bei 25 Leuten auf jede individuell eingehst, dann kannst du wieder von Anfang an
beginnen. So viele Ressourcen hat niemand um einen Veranderungsprozess initiieren zu
kénnen. Und dann ist schon das, was du gesagt hast; es ist das Antizipieren (...) Ein Gefuhl
haben daflr, was passieren kann (..). Was macht eine Info mit einer Gruppe von Leuten? Und
welche Rolle hat dann vielleicht das Teammitglied A, der immer positiv ist, den du dir zum
Nutzen machen kannst, als Trager, als Teiler eines Veranderungsprozesses, die das mittragt
und mittreibt? Welche Rolle hat die Fuhrungskraft? Ist sie eher der Motivator? Ist sie im
Gegensatz dazu vielleicht sogar diejenige, die bremsen muss? Extrem situativ abhangig von der
Art der Veranderung, die initiiert wird.
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Beispiel aus Interview F3 (Flihrungsperson) — Themenschwerpunkt: Kommunikation & Unsicherheit

=2

[

B: Widerstand kam fast bei allen Change-Prozessen. Das Hauptthema ist immer Information und
Kommunikation. Und auch die fehlende Strategie. Die Menschen, die in einem solchen System
arbeiten, mussen Orientierung haben. Ich versuche es immer mit einem Saulenprinzip zu erklaren. Man
muss auf sicheren Saulen stehen kénnen. Wenn diese Saulen nicht bekannt sind, dann werden die
Menschen unsicher. Dann ist das Problem, dass die Fantasien, die entstehen zusatzlich Unsicherheit
und Widerstande hervorrufen. Wenn die Menschen nicht wissen, wohin es geht, gibt es Widerstand.
Das ist der Hauptaspekt. Und ich wirde es unterschreiben; das ist bei jedem Change-Prozess
dasselbe.
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Beispiel aus Interview B1 (Beratung) — Themenschwerpunkt: Vertrauen & strategische Kommunikation

* B: Hmm (...) das bekomme ich tatsachlich nicht viel mit weil ich in der Beraterrolle bin. In den
Workshops komme ich sehr viel mit ruber, wie z.B. in einem Geschaftsleitungsworkshop. Es gibt

) { verschiedene Abteilungen und Abteilungsleiter. Je nachdem, wie erzahlt wird oder wie die
_ { Kontaktperson die Leute vorstellt, merke ich schon, dass sie nicht so freudig dabei sind. Oder sie
l torpediert, weil sie Angst hat, dass die Abteilung aufgeldst wird. Ich habe eher selten erlebt, dass
Fuhrungsverantwortlich vorausschauend gewisse Dinge (...) Meistens ist es wirklich noch recht
schockierend, weil gewisse Basics fehlen. Z.B. mUsste man klar orientieren. Alle diese Menschen

mussen sich jederzeit klar auf einer Zeitlinie orientieren kénnen. Das ist das Mindeste, was man

Ziterfanige Stelle machen kann. Man kann sagen, man wisse es noch nicht. Wir nehmen uns zwei Monate Zeit, bis wir
das und das wissen wollen. Dann werden wir euch kommunizieren, was und was. Das ist auch eine
Orientierung. Aber nichts geht wie nicht!
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Beispiel aus Interview M2 (Mitarbeitende) — Themenschwerpunkt: Empathie, Kérpersprache & Authentizitat

Zitierfahige Stellen

45

B: Ich glaube, es ist allgemein gehalten. Ich finde es immer gut, wenn man als Fihrung die Dinge
beim Namen nennt, und nicht um einen heissen Brei spricht, oder versucht, das hochdiplomatisch
riberzugeben (..) Hier finde ich: "Benennt das Kind beim Namen, bleibt einfach und sagt die Fakten,
legt es auf den Tisch". Dann kann man miteinander auf Augenhdhe sprechen. Ich finde, das bringt
immer etwas, egal ob es ein Change ist oder nicht. Oder ob man einen Konflikt hat, das ist sicher
etwas, das einem immer weiterbringt. Ich denke "das auf Augenhdhe" begegnen, dass es nicht so
direktiv ist, dass man in diesen Prozessen mit einbezogen wird, das finde ich schon wichtig. Und dass
man auch das "Ehrliche", das habe ich geschatzt, wenn man gehort hat, dass auch die Flhrung nicht
immer alles gut findet, was sie hier durchboxen muss. Plétzlich sitzt man zusammen wieder im Boot. (I
Das Authentische?) Genau. Es gibt plétzlich ein Zusammen, ein Mitgefuhl, eine Empathie fireinander.
So a la "Stimmt, sie finden vielleicht auch nicht alles gut. Die missen auch etwas durchbringen, wo sie
vielleicht auch nicht Uberall dahinter stehen kénnen”. Ich glaube, die ganze Kommunikation, wie aber
auch die nonverbale Kommunikation, der Gesichtsausdruck, was passiert, wie ist die Kérperhaltung,
was geht hier noch so nebendurch? Siehst du ein Augenrollen irgendwo? QOder sitzen sie so hier
((verschrankt die arme vor der Brust))? Das ist dann auch schwierig. Wenn Widerstand kommt und sie
sitzen dann auch so da ((verschrankt erneut die Arme)). Genau. Ich glaube, das sind die Geschichten.
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Beispiel aus Interview M3 (Mitarbeitende) — Themenschwerpunkt: Riickzug & fehlende Information

* B: Ahm (5). Manchmal ziehe ich mich zurtick. Bei mir ist es immer ein wenig unterschiedlich.
Manchmal ziehe ich mich zurlck oder gebe ein paar kritische Inputs oder stelle Fragen. In dem
aktuellen Fall, den wir im Moment haben, weichen die Fuhrungspersonen extrem aus und
geben keine klaren Informationen (....) Bis anhin sprechen sie die Mitarbeitenden nicht wirklich
darauf an. Sie lassen es einfach ein wenig unter den Tisch brodeln und sagen, sie geben zu
einem bestimmten Zeitpunkt Informationen. Aber dieser ist nicht definiert.

Zitierfahige Stellen
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