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SERIE

Widerstand
konstruktiv nutzen

Widerstand beruht auf Unsicherheit, fehlender Beteiligung, unklarer Kommunikation,
Uberforderung oder nicht ausreichend beriicksichtigter Praxiserfahrungen. Genau darin
liegt seine Chance: Widerstand zeigt oft, wo ein Veranderungsvorhaben nachgescharft
werden muss.
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DAS PROBLEM

Veranderungen sind Alltag in stationaren Pflege-
einrichtungen, stoBen jedoch haufig auf Wider-
stand. Neue digitale Prozesse, die generalistische
Ausbildung, internationale Teams und veran-

derte Erwartungen junger Generationen treffen

auf Fachkraftemangel, hohen Arbeitsdruck und
knappe Ressourcen. Widerstand wird dabei oft als
Stérung gesehen - dabei weist er auf Uberlastung,
Unsicherheit und fehlende Passung der MaBnahmen
hin. Ignoriert man ihn, scheitern Veranderungen.

DIE LOSUNG

Widerstand gehort zu jedem Veranderungs-
prozess dazu - gerade in stationaren Pflege-
einrichtungen, in denen parallel viele Themen
bearbeitet werden missen. Entscheidend ist
nicht, ob Widerstand entsteht, sondern wie
Fihrung damit umgeht. Wird Widerstand als
Storung gesehen, verhartet er sich. Wird er
als Hinweis verstanden und damit aus einer
positiven Haltung heraus fiir das Gegentiber,
entsteht daraus Orientierung und gemeinsame
Entwicklung zu Lésungen wird moglich.
Widerstand zeigt meist drei Dinge:

Mitarbeitende verstehen den Sinn nicht,

sie sehen personliche Nachteile oder

sie trauen sich die Umsetzung nicht zu.

Fihrung hat hier eine klare Aufgabe: erkldren,
einordnen und unterstiitzen. Veranderung

gelingt nur, wenn Kopf, Bauch und Hand zu-
sammenkommen - also, wenn Menschen ver-
stehen, warum etwas notig ist, sich emotional
damit verbinden kénnen und die Fahigkeiten
haben, es umzusetzen.

Die guten Griinde des Widerstands
anerkennen

Fur die Praxis bedeutet das: Fithrung sollte
Widerstand aktiv suchen, nicht vermeiden. Wer
frih fragt ,Was macht Thnen daran Sorgen?“
oder ,Was koénnte hier schwierig werden?,
bekommt wertvolle Hinweise, bevor sich Frust
festsetzt, der sich in Aggression oder Schwei-
gen zeigen kann.

Wichtig ist, nicht sofort zu tiberzeugen und
Losungen anzubieten, sondern zuerst zu ver-
stehen. Allein das reduziert oft bereits die



Spannung, da ein Raum fiir ehrliches Interesse
eingeraumt wird. Dieser Raum gibt Sicherheit
und ermoglicht dem Mitarbeitenden sich zu
offnen.

Ein zweiter Hebel ist Klarheit. Viele Wider-
stande entstehen nicht aus Ablehnung, sondern
aus Unklarheit. Mitarbeitende brauchen Ant-
worten auf einfache Fragen: Was genau andert
sich? Was bleibt gleich? Was bedeutet das fir
mich konkret im Alltag? Fiihrung muss hier
Orientierung geben - auch dann, wenn noch
nicht alles entschieden ist. Transparenz schafft
Vertrauen, gerade bei Unsicherheit.

Echte Beteiligung ist der dritte Hebel, um
Widerstand aufzulésen. Veranderungen, die
iber die Képfe hinweg entschieden werden,
erzeugen automatisch Widerstand. Werden
Mitarbeitende dagegen einbezogen, verandert
sich die Haltung. Sie geht von ,Betroffenen”
zu ,Mitgestaltenden®. Das heifst nicht, dass
alles verhandelbar ist. Durch dieses Angebot
wird moglich, dass der Weg in der Verande-
rung gemeinsam gestaltet werden kann. Dies
zahlt auf aktive Mitarbeiterbindung in Teams
und in intrinsische Motivation ein. In diesem
sicheren, beteiligten Prozess der Akteure wird
Kreativitat moglich und Resilienz gestarkt.

Widerstand als wichtigen Indikator
nutzen

Wenn Fiihrung weif3, dass Widerstand normal
ist, kann sie strategischer vorgehen. Statt erst
zureagieren, wird Widerstand eingeplant. Kon-
kret heif3t das: frithzeitig Schliisselpersonen
einbinden, unterschiedliche Perspektiven be-
wusst einholen und kritische Stimmen gezielt
nutzen, um das Vorhaben zu schiarfen. Teams
koénnen beispielsweise gemeinsam iiberlegen:
~Was koénnte dieses Projekt zum Scheitern brin-
gen?“ Die Antworten sind oft sehr konkret — und
genau darin liegt der Nutzen.

Fihrung hat sich in den letzten Jahrzehnten
deutlich verandert. Wahrend frither star-
ker gesteuert und kontrolliert wurde (Theo-
rie X), geht es heute zunehmend darum, Ver-
antwortung zu teilen und Vertrauen zu geben
(Theorie Y). Mitarbeitende erwarten Betei-
ligung, Sinn und Entwicklungsmoglichkei-

DER RAT FUR DIE PRAXIS

Widerstand aktiv ansprechen — nachfragen statt
interpretieren.

Transparenz fiir die guten Griinde der Veranderungen
geben, so dass Sinn und Ziel klar vermittelt werden
kénnen.

Friihzeitige Einbindung senkt Widerstand. Durch die
Vielfalt der Themen ist es hilfreich, die Vielfalt der
Mitarbeitenden zu nutzen und mit einzubeziehen — mit
klaren Aufgaben, Themenfeldern und Grenzen.

Vor jeder MaBnahme braucht es Verstehen. Emotionen

fiir unerfillte Bedurfnisse.

sichtbar machen.

ten. Konzepte wie New Work, psychologische
Sicherheit oder Servant Leadership greifen
genau das auf.

Das bedeutet fir die Pflegepraxis: Fiihrung
gibt nicht mehr nur vor, sondern schafft
Rahmen. Sie sorgt fiir Klarheit, setzt Grenzen
und ermoglicht gleichzeitig Selbstorganisation.
Mitarbeitende tibernehmen Verantwortung,
wenn sie sich ernst genommen fiihlen und Ein-
fluss erleben. Ansatze wie Super Leadership
oder Plural Leadership beschreiben genau
diese Entwicklung: Fihrung verteilt sich
starker im Team.

Die Fiihrungskraft als Unterstiitzer und
Ermoglicher

In einer zunehmend dynamischen und
komplexen Arbeitswelt reicht es nicht mehr,
Veranderungen ,durchzusetzen“. Fiihrung
muss Orientierung geben und gleichzeitig
Raum lassen. Mitarbeitende wollen verstehen,
warum sie etwas tun, und wie es zu ihren
Werten passt. Wenn dieser Sinn fehlt, entsteht
Widerstand. Wenn er klar ist, entsteht Energie.

Widerstand ist damit kein Hindernis, sondern
ein Frithwarnsystem. Er zeigt, wo etwas noch
nicht passt - in der Kommunikation, in der
Planung oder in der Umsetzung. Fiihrung, die
das erkennt und anerkennt, kann gezielter
handeln. Sie hort zu, klart, beteiligt und
unterstiitzt. Genau darin liegt der Unterschied
zwischen Veranderung, die umgesetzt wird,
und Veranderung, die wirkt. |

ernst nehmen - sie sind sehr hilfreiche Hinweisgeber

Flihrung muss Ziel und Weg erklaren. Orientierung
geben im Alltag durch Klarung der nachsten Schritte.
Veranderungen in kleinen Etappen planen. Erfolge
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