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TANJA STUMPF-PARKETNY (FH Miinster)

Haltung von Weiterbildner:innen zu Transformationen. Eine
qualitative Interviewstudie am Beispiel der Weiterbildung zum/
zur Praxisanleiter:in in der generalistischen Pflegeausbildung

Abstract

Mit der Pflegeberufereform hat die praktische Pflegeausbildung an Bedeutung gewonnen. Wie Weiter-
bildner:innen fiir Praxisanleitende mit diesen Transformationen umgehen, wird maf3geblich durch deren
Haltungen beeinflusst. Diese werden in einem Forschungsprojekt anhand von Expert:innneninterviews
aus dem Jahr 2024 erhoben. Aus den Daten konnte die strukturelle Dissonanz zwischen dem Gestalten-
wollen von Transformationen und dem Aushaltenmiissen von Grenzen eruiert werden. Die interviewten
Weiterbildner:innen zeigen eine hochgradige Motivation, die Gesetzesdnderung als Anlass fiir Verbes-
serungen der Weiterbildung zu nutzen, und berichten von ihren Hiirden und Limitationen im Gestal-
tungsprozess.

Attitudes of trainers in transformation processes and their significance for
professional action. A qualitative interview study using the example of fur-
ther training to become a practical instructor in generalist nursing training)

In the context of the ongoing reform of the nursing profession, the importance of practical nursing train-
ing has increased. The manner in which trainers of practical instructors approach these transformations
is found to be significantly influenced by their attitudes. These are being analysed in a research project
based on interviews with experts from the year 2024. The data was utilised to identify the structural
dissonance between the desire to shape transformations and the necessity to endure limitations. The
continuing education trainers interviewed demonstrated a high degree of motivation to utilise the change
in the law as an opportunity to enhance continuing education. They also reported on the challenges and
limitations they encountered during the design process.

Schliisselworter: Weiterbildung zum/zur Praxisanleiter:in, Betriebliches Bildungspersonal,
Haltungen, Uberzeugungen, Generalistische Pflegeausbildung

bwp@-Format: M FORSCHUNGSBEITRAGE

1 Problemaufriss

In der Pflegeausbildung haben sich aufgrund der Gesetzesnovellierung des Pflegeberufegeset-
zes (PfIBG) wesentliche Transformationen auf unterschiedlichen Ebenen ergeben (Reiber et al.,
2023, S. 2). So sind die Bedeutung der praktischen Ausbildung sowie die Anforderungen an die
Praxisanleitenden gestiegen (Klein et al., 2021, S. 13). Den Weiterbildner:innen kommt die
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Aufgabe zu, die (angehenden) Praxisanleitenden auf ihre neuen, komplexen Aufgaben vorzu-
bereiten. Dazu ist es notwendig, dass sie deren Tétigkeiten durchdenken und antizipieren, denn
,»die berufsbildungsbezogenen Aufgaben des betrieblichen Bildungspersonals [bilden] einen
wichtigen Ansatzpunkt hinsichtlich dessen Qualifizierung und Professionalisierung (Harmes,
2023, S. 107). Die Weiterbildner:innen sind verantwortlich fiir die Konzeption sowie kontinu-
ierliche Aktualisierung der Weiterbildung zum/zur Praxisanleiter:in im Sinne des generalisti-
schen Pflegeverstindnisses. Dabei finden die erweiterten Aufgabenprofile der Praxisanleiten-
den ebenso Beriicksichtigung wie potenzielle Herausforderungen im beruflichen Kontext.

Diese organisationalen und curricularen Transformationen erfordern eine Anpassung oder gar
Neuausrichtung der eigenen Haltungen (Herzberg et al., 2023). Durch die Gesetzesreform wird
ein Verdnderungsdruck aufgebaut, dem nicht zwingend eine ,,seridse” Umsetzung durch die
Akteure in der Bildungslandschaft folgen muss (Herzberg et al., 2022, S. 88). Vielmehr gilt es,
ein gemeinsames Verstdndnis von generalistischer Pflege sowie von pddagogischem Handeln
in den Veridnderungsprozessen zu entwickeln. So kann die Motivation gesteigert und die Ein-
sicht in die Notwendigkeit der Ausbildungsreform geschaffen werden (Hatziliadis, 2019, S.
160). Bei den Praxisanleitenden kann diese Haltungsentwicklung durch die Weiterbildung ini-
tiiert werden.

Lehrende und damit auch Weiterbildner:innen sind ,,machtvolle Akteure* in der Bildungsland-
schaft (Karakasoglu, 2021, S. 12), weshalb sie sich ihrer Haltungen, die sie unweigerlich iiber
ihr Verhalten transportieren, bewusst sein sollten, gerade vor dem Hintergrund ihrer Vorbild-
funktion und Wirkung auf die Lernenden (Bohrer 2023b, S. 491; Hattie, 2014, S. 170; Oelkers,
2019, S. 390, Weyland, 2023, S. 561). Haltungen pragen das professionelle Denken und Han-
deln aller pddagogischen Berufsgruppen und werden daher in der pddagogischen Literatur als
ein ,,ausschlaggebender Faktor* bezeichnet (Krug & Ritterbusch, 2022, S. 467; Schwer & Solz-
bacher, 2014, S. 7). Auch die Haltung gegeniiber Transformationen wird als zentral beschrie-
ben: Wandlungsbereitschaft sowie Offenheit und Zustimmung zum anstehenden Wandel sind
entscheidend fiir dessen Gestaltung (Tokarski et al., 2024, S. 9).

In der vom Bundesinstitut fiir Berufsbildung beauftragte Begleitforschung des Verdnderungs-
prozesses zur Einfithrung der neuen Pflegeausbildungen (BENP) werden verstirkt die Auszu-
bildenden und die Praxisanleitenden betrachtet, wéhrend die Weiterbilder:innen bislang wenig
beriicksichtigt sind (Olden et al., 2023, S. 250).

Um die Haltungen von Weiterbildner:innen in der Weiterbildung von Praxisanleitenden in der
Pflege im Kontext der Transformationen zu erfassen, wurden sieben leitfadengestiitzte
Expert:inneninterviews nach Meuser & Nagel (2009) sowie Bogner et al. (2014) gefiihrt. Aus
dem Datenmaterial konnte die strukturelle Dissonanz zwischen dem Gestaltenwollen von
Transformationen und dem Aushaltenmiissen von Grenzen eruiert werden. Die Haltungen zu
Transformationen konkretisieren sich in Uberzeugungen zu Transformationen und in Werten,
die bei die Transformationsgestaltung wirken. Die Bedeutung der Haltungen wird im Kontext
von Transformationen diskutiert.
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2 Haltungen zu Transformationen

Im Folgenden wird das Konstrukt Haltungen zunéchst allgemein betrachtet und anschlieSend
die Haltungen im Kontext von Transformationen beleuchtet.

2.1 Haltungen als Konstrukt aus Uberzeugungen und Werten

Haltungen sind bislang weder empirisch eindeutig definiert noch allgemein konsensfihig
beschrieben (Fiegert & Solzbacher, 2014, S. 17; Kurbacher & Wiischner, 2016, S. 11; Schwer
& Solzbacher, 2014, S. 8). Zentrale Bestandteile von Haltungen bilden Uberzeugungen und
Werte, die durch Erziehung, Vorbilder, Sozialisation und personliche Erfahrungen geprégt oder
durch Gewohnung gelernt werden (Baer, 2018, S. 4; Halfmann, 2023, S. 35; Peter, 2018, S.
17).

Haltungen beschreiben das Verhiltnis, das eine Person gegeniiber sich selbst, anderen Men-
schen und der Welt einnimmt und stellen somit die ,,Beziiglichkeit* eines Menschen dar (Kur-
bacher, 2023, S. 8). In diesen wechselwirkenden Beziehungen erschlieen sich Haltungen (Kur-
bacher, 2023, S. 7). Dementsprechend ist der Haltungsbegriff vielféltig mit einer enormen
Bedeutungsweite und umfasst rationale, emotionale, sensitive, willentliche sowie korperliche
Aspekte (Baer, 2018, S. 3; Kurbacher, 2023, S. 7). Haltungen konkretisieren sich in verschie-
denen Merkmalen (Kurbacher & Wiischner, 2016, S. 11).

2.1.1 Merkmale und Funktionen von Haltungen

Da alle Menschen in wechselwirkenden Beziehungen und Beziiglichkeiten leben, gibt es keine
Haltungslosigkeiten, Haltungen kénnen jedoch unbewusst sein (Baer, 2018, S. 8; Kurbacher,
2023, S. 8). Sie zeigen sich in der Lebensfiihrung und sind eingebettet in einen biografischen
und zeitlichen Erfahrungshorizont. Sie stellen damit einen ,,Zusammenschluss aus Selbst-,
Anderen-, Fremd- und Weltbeziigen* dar (Kurbacher, 2023, S. 8). Auf diesem Hintergrund bil-
den sich Relationen und Verflechtungen, die sich wechselseitig beeinflussen (Kurbacher, 2008,
S. 5) und wiederum Erfahrungen generieren (Menth, 2022, S. 251). Haltungen beziehen sich
auf das Selbst, formen dieses und sind somit hoch individualisiert (Baer, 2018, S. 4; Kurbacher,
2023, S. 8).

Einerseits betonen die vielfdltigen Beziige von Haltungen deren andauernden und stabilen Cha-
rakter (Baer, 2028, S. 5; Kurbacher & Wiischner, 2016, S. 13). Andererseits weisen Haltungen
eine Fragilitit auf, die kontextsensibles und variables Verhalten ermdglichen (Baer, 2018, S.
4-5; Kuhl, Schwer & Solzbacher 2014, S. 107). Denn Haltungen werden permanent aktuali-
siert, weiterentwickelt und im Einklang mit individuellen als auch kollektiven Vorstellungen
aktiv angepasst (Krug & Ritterbusch, 2022, S. 469; Kurbacher, 2008, S. 7; Kurbacher & Wii-
schner, 2016, S. 13). Somit beinhalten Haltungen auch den Anspruch, sich kongruent zu ver-
halten und wirken handlungsmotivierendend, was sich durch Tun oder durch Unterlassen aus-
driicken kann (Kurbacher & Wiischner, 2016, S. 11; Menth, 2022, S. 8-9). Haltungen geben
Orientierung und helfen, Situationen einzuschétzen. Sie ermdglichen authentisches und reflek-
tiertes Entscheiden und Handeln. Dies gilt auch in komplexen und dringlichen Situationen, die
eine mentale Uberforderung darstellen (Krug & Ritterbusch, 2022, S. 468). Dabei kénnen sie
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generell oder spezifisch (Halfmann, 2023, S. 23; Krug & Ritterbusch, 2022, S. 468; Menth,
2023, S. 10) sowie mehr oder weniger explizit und reflektiert sein (Kurbacher, 2008, S. 5).

In verschiedenen Haltungsdefinitionen wird auf die Konstrukte Einstellungen, Uberzeugungen
und Werte zurlickgegriffen (Halfmann, 2023, S. 22; Kuhl et al., 2014, S. 107; Peter, 2018, S.
22).

Der Begriff Einstellungen ist hdufig in sozialpsychologischem Kontext zu finden (Kesseler &
Fritsche, 2018), wohingegen der Begriff Uberzeugungen im pidagogisch-psychologischen
Zusammenhang sowie in der Forschung zu professionellem Handeln von Lehrenden tiberwiegt
(Dohrmann 2021, S. 30; Fischer 2020, S. 12; Geiser, 2022, S. 55; Kniisel Schéfer 2020, S. 34;
Reusser & Pauli 2014, S. 643). Uberzeugungen werden mit Teachers' Beliefs iibersetzt und
sehr hdufig in der internationalen Literatur verwendet (Dohrmann, 2021, S. 16; Glaeser & Dam-
merer, 2023, S. 256). Aus diesem Grund wird in diesem Beitrag auf Uberzeugungen rekurriert.
Zudem erscheint der Begriff Werte als zentraler Bestandteil von Haltungen. Beide werden im
Folgenden kurz beleuchtet.

2.1.2  Merkmale und Funktionen von Uberzeugungen

Uberzeugungen stellen subjektives Wissen dar, das auf personlichen Erfahrungen beruht. Sie
sind daher subjektiv und hoch individuell (Dohrmann, 2021, S. 23-24; Fischer, 2020, S. 14;
Kniisel Schifer, 2020, S. 45; Reusser & Pauli, 2014, S. 644), weisen aber auch kollektive Mus-
ter auf (Reusser & Pauli, 2014, S. 644). Auf der Mikroebene entstehen Uberzeugungen sowohl
durch Erfahrungen, die formelles als wertvoll geltendes Wissen umfassen, als auch durch
reflexive Auseinandersetzungen (Geiser, 2022, S. 62; Kniisel Schéfer, 2020, S. 60). Auf Meso-
und Makroebene beeinflussen Organisationskulturen sowie Sozialisations- und Transmissions-
prozesse die Entwicklung von Uberzeugungen (Kniisel Schifer, 2020, S. 60). Uberzeugungen
steuern die Auswahl von Zielen, beeinflussen die Wahrnehmung und Deutung von Situationen,
das didaktische Handeln sowie das Problemldsen und sind somit handlungsleitend (Dohrmann
2021, 17; Glaeser & Dammerer 2023, S. 256; Lage & McCombie, 2015, S. 118; Petermann,
2022, S. 5). Uberzeugungen verdeutlichen, was einzelne Lehrende bzw. Weiterbildner:innen
subjektiv fiir richtig und wahr halten, worauf sie vertrauen und welches Professionsideal sie
anstreben (Dohrmann, 2021, S. 18; Reusser & Pauli, 2014, S. 644).

Fives & Buehl (2012, S. 478) unterscheiden drei Funktionen von Uberzeugungen. Sie dienen
zum einen als Filter (,,Filter), indem sie die Wahrnehmung und Interpretation von Informatio-
nen sowie von Erfahrungen formen oder verzerren. Zum anderen werden je nach Uberzeugun-
gen Probleme und Aufgaben unterschiedlich definiert und eingeordnet (,,Frame*). Uberzeugun-
gen lenken das Planen und Handeln von Lehrenden, die sich in entsprechendem Engagement,
Einsatzbereitschaft und Motivation zeigen (,,Guide) (Dohrmann, 2021, S. 45-46).

2.1.3 Merkmale und Funktionen von Werten

Werte werden sozialen Gruppen oder einer Gesellschaft zugeschrieben und sind von Gesetzen,
Umgangsformen sowie Betriebsklima abhéngig (Erpenbeck, 2010, S. 43; Wiswede, 2004, S.
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112, 617). Sie dienen als Leitlinie fiir gesellschaftlich und kulturell erwiinschtes Verhalten und
sind deshalb eher allgemeingiiltig (Wiswede, 2004, S. 611).

In einer Organisation setzen sich bestimmte Werte fiir das Handeln der Teams, Gruppen bzw.
Individuen durch (Erpenbeck, 2010, S. 46). Diese Werte sind dhnlich wie Uberzeugungen als
Wert- bzw. Ordnungssysteme verbunden (Erpenbeck, 2010, S. 46; Wiswede, 2004, S. 617) und
werden von Institutionen, Teams und Individuen erst erschaffen (Erpenbeck, 2010, S. 46).
Abhingig vom Kontext (Aufgabe bzw. Rolle des Einzelnen) werden unterschiedliche Wertsys-
teme herangezogen, um Bewertungen und Verhaltensweisen abzuleiten (Wittig et al., 2020, S.
18). Die Werte, die in einem Team giiltig sind, werden durch die Organisationskultur gerahmt,
aber in den Teams durch die dort arbeitenden sich austauschenden Individuen ausgehandelt
(Erpenbeck, 2010, S. 47). Damit werden Individuen und Kollektive als Trager von Werten
einerseits durch diese geprigt und geformt, und andererseits werden Werte durch Individuen
und Kollektive angepasst und verdndert (Wurthmann, 2021, S. 1001). Gleichwohl gelten Werte
als relativ verdnderungsresistent, die sich lediglich graduell an gesellschaftliche Entwicklungen
anpassen (Tippelt, 2019, S. 8; Wurthmann, 2021, S. 1002).

2.1.4  Verhdltnis von Uberzeugungen und Werten zu Haltungen

Uberzeugungen sind sehr individuell und dennoch eingebettet in eine Gesellschaft und von
deren Kultur gepriagt (Dohrmann, 2021, S. 23-24; Fischer, 2020, S. 14; Kniisel Schifer, 2020,
S. 45; Reusser & Pauli, 2014, S. 644). Werte beziehen sich auf soziale Gruppen (Wiswede,
2004, S. 112, 617) und geben diesen einen Zusammenhalt und eine gemeinsame Orientierung
(Wurthmann, 2021, S. 1002). Nicht alle in einer Gesellschaft bzw. Kultur existierenden Werte
werden in die Wertorientierung einer Person iibernommen.

Die nachfolgenden Ausfiihrungen folgen dem Verstindnis, dass Uberzeugungen auf individu-
eller Ebene und Werte auf kollektiver Ebene im Vordergrund stehen, wohlwissend, dass beide
eng miteinander verschrénkt sind.

2.2 Transformation und Haltung

Transformation wird als besondere Form des Wandels beschrieben, die mit einer Anderung von
Paradigmen einhergeht (Tokarski et al., 2024, S. 4). Dabei setzt Transformation die Antizipa-
tion sowie die Gestaltung der Zukunft voraus, um proaktiv bestehende Strukturen, Prozesse und
Verhaltensweisen zu analysieren und umzuwandeln bzw. Neues zu etablieren (Tokarski et al.,
2024, S. 4). Da Haltungen auf die Wahrnehmung und die Entscheidungsfindung wirken (Krug
& Ritterbusch, 2022, S. 468), beeinflussen sie die Bewertung (komplexer) Situationen und sind
als Richtschnur fiir das Realisieren der Transformation essentiell (Palm & Wagener, 2024, S.
35).

Als erster Schritt im Transformationsprozess miissen alle Beteiligten, wie Mitarbeitende,
Teams, Fiihrungspersonen, davon iiberzeugt sein, dass die anstehende Transformation zum
einen moglich und machbar ist und zum anderen eine nachhaltige Verbesserung hervorruft
(Neal, 2018, S. 4). Dies ist notwendig, da Transformationen das Unternehmen und die einzelnen
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Mitarbeitenden ,,erschiittern (Hauff, 2024; S. 61). Hilfreich ist, wenn die angestrebten Trans-
formationen respektive Verbesserungen als Ziele oder Visionen eine starke Motivation fiir
den/die Einzelne:n bilden (Neal, 2018, S. 5; Tokarski et al., 2024, S. 7). Da die Verdnderungen
beim Individuum beginnen (Hauff, 2024; S. 62), miissen neben rationalen Erfordernissen die
Emotionen der Mitarbeitenden fokussiert werden. Die Erfolgschancen von Transformationen
werden um das 2,5-fache auf ca. 70% erhoht, wenn die Mitarbeitenden in den anstrengenden
und verunsichernden Transformationsprozessen ausreichend unterstiitzt werden (Dutta & Gar-
dner, 2022, S. 3).

Geduld und das Aushalten von Ungewissheit und Unsicherheit sind ebenso wichtige Voraus-
setzungen fiir einen produktiven Umgang mit Transformationen wie gegenseitiges Vertrauen
in die Fahigkeiten des/der anderen, gegenseitige Riicksichtnahme und ein Verstdndnis fiirei-
nander auf der Teamebene (Hauff, 2024; S. 61; Neal, 2018, S. 7; 25). Haltungen geben in diesen
Umbruchzeiten Halt und sollen vor allem durch die Fiihrungskrifte vorgelebt werden, um die
Mitarbeitenden zu motivieren (Malev, 2020). Als wichtige Haltung zu Transformationsprozes-
sen wird auch ,,das bewusste Reflektieren unserer Handlungen und die darunter liegenden
Annahmen und Werte* beschrieben (Zerbin, 2021, S. 55). Es gibt folglich verschiedene Werte
im Team, die Transformationen erleichtern oder sogar erst ermoglichen.

Zur Gestaltung von Wandel und Transformationen werden drei Dimensionen beschrieben:

- Der Wandlungsbedarfbeschreibt die Notwendigkeit sowie die Dringlichkeit eines Wandels
(Tokarski et al., 2024, S. 9).

- Die Wandlungsbereitschaft verdeutlicht eine entsprechende Haltung, die einen Wandel
beflirwortet und diesem offen gegeniibersteht (Tokarski et al., 2024, S. 9).

- Die Wandlungsfihigkeit zeigt sich, wenn Mitarbeitende und Leitung die fiir den Wandel
notwendigen Schritte mittels passender Methoden, Strategien sowie Strukturen planen,
gestalten und realisieren (Tokarski et al., 2024, S. 9).

Dabei gilt die Bereitschaft und die Fahigkeit, sich zu verédndern, als wesentlicher Beitrag seitens
der Beschiftigten (Runstedt, 2025, S. 56).

Diese Dimensionen zeigen sich auch in der Transformation in der generalistischen Pflegeaus-
bildung und werden in Bezug auf die Bedeutung der Weiterbildner:innen fiir die Gestaltung der
Transformation dargestellt.

3 Transformationen in der Weiterbildung von Praxisanleiter:innen fiir
die generalistischen Pflegeausbildung

Die Pflegeberufereform hat tiefgreifende Transformationsprozesse ausgelost (Reiber et al.,
2023, S. 2), die sich auch auf die Weiterbildung von Praxisanleiter:innen auswirken. Um die
angehenden Praxisanleitenden gut und umfassend auf ihre Aufgaben vorzubereiten, miissen die
Weiterbildner:innen die Bedeutung der Veridnderung fiir die praktische Ausbildung antizipie-
ren, dies bei der Neukonzeption der Weiterbildung integrieren und somit proaktiv agieren.
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3.1 Wesentliche Transformationen durch das Pflegeberufegesetz fiir die Ausbildung
von Pflegefachpersonen

Mit der grundlegenden Reform der Pflegeausbildung im Pflegeberufegesetz (PfIBG) wurde seit
Januar 2020 die Trennung des Berufes nach Altersstufen in Gesundheits- und Kinderkranken-
pflege, Gesundheits- und Krankenpflege sowie Altenpflege aufgehoben. Entstanden ist der
neue, europaweit anerkannte Beruf der Pflegefachfrau (PFF) bzw. des Pflegefachmanns (PFM)
fiir alle Altersstufen und Versorgungsbereiche (Kriesten, 2021, S. 26-27; Neksa-Arbeitsgruppe,
2020, S. 10). Die hochschulische Ausbildung, die seit Jahren angeboten wird, ist nun gesetzlich
abgesichert (Wagner, 2023, S. 17). Erstmalig werden vorbehaltene Tatigkeiten der Pflege for-
muliert (§4 Absatz 2 PfIBG), was einen Meilenstein fiir die Professionalisierung der Pflege
darstellt (Wagner, 2023, S. 15).

Mit dem PfIBG werden einheitliche Rahmenlehrplidne auf Bundesebene und ein Rahmenaus-
bildungsplan fiir die praktische Ausbildung geschaffen. Rahmenlehrplédne fiir die theoretische
Ausbildung existierten bisher lediglich auf Landesebene, konkretere Vorgaben fiir die prakti-
sche Ausbildung sind neu (Fachkommission 2020; Altmann et al., 2021, S. 291). Entsprechend
der gesetzlichen Ausrichtung sind die Kompetenzorientierung sowie die Pflegeprozessorientie-
rung als wesentliche Leitprinzipien fiir die Praxisanleitung zu nennen (Fachkommission, 2020;
Reiber et al., 2022, S. 33), die in deren Weiterbildung zu beriicksichtigen sind.

3.2 Wesentliche Transformationen durch das Pflegeberufegesetz fiir die
Praxisanleitenden

Fiir die Qualifizierung von Praxisanleitenden wurden mit der Pflegeberufereform verbindliche
Vorgaben auf Bundesebene geschaffen (Bohrer, 2023b, S. 509) und damit die Praxisanleitung
als zentrale Instanz des Praxislernens unterstrichen (GroSmann et al., 2023, S. 121). Die Wei-
terbildung gilt als berufspadagogische Zusatzqualifikation, die von 200 Stunden auf 300 Stun-
den erweitert wurde (§4, Abs. 3 PfIAPrV), was dem Aufgabenspektrum und der gestiegenen
Komplexitit der Praxisanleitung entspricht (Anselmann et al., 2022, S. 77; Tsarouha et al.,
2023, S. 104). Neu ist eine jahrliche berufspddagogische Fortbildung von 24 Stunden (§4, Abs.
3 PfIAPrV).

In Anlehnung an Walter & Bohrer (2020, S. 16) lassen sich vier Aufgabenbereiche der Praxis-
anleitenden beschreiben. Die didaktisch geplante und strukturierte Anleitungszeit von mindes-
tens 10% der betrieblichen Ausbildungszeit umfasst u. a. Gesprache mit den Auszubildenden,
Einschitzung von Lernstand und Unterstiitzungsbedarf, Umsetzung der strukturierten Anlei-
tung und Einschdtzung und Bewertung des Lernerfolgs (Klein et al., 2021, S. 13; Walter &
Bohrer, 2020, S. 16). Ein weiterer Aufgabenbereich befasst sich mit der ,,librigen* Lernzeit und
dem Lernen und Anleiten im Arbeitsprozess. Hierbei fiihren Praxisanleitende u.a. situativ
Anleitungen durch, erkldren und begriinden berufliche Handlungen und geben den Lernenden
ein Feedback. Teamkolleg:innen sollen in die Anleitungsprozesse eingebunden werden. Der
Bereich Aufgabenorganisation, Konzeptentwicklung und Lernortkooperation beinhaltet die
Erarbeitung einrichtungsinterner Curricula, die Entwicklung von Arbeits- und Lernaufgaben
(Kuckeland et al., 2024), die Organisation und Mitwirkung an internen Arbeitsgruppen zur
Weiterentwicklung der Ausbildung sowie Organisatorisches im Alltag, z. B. Konfliktlosung
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oder Umgang mit Dienstausfall. Der vierte Aufgabenbereich Pddagogische Fort- und Weiter-
bildung schliefft die Teilnahme an pédagogischen Fortbildungen und die padagogische Fallar-
beit, wie die kollegiale Beratung ein (Klein et al., 2021, S. 13-23; Walter & Bohrer, 2020, S.
16).

Ziel ist es, die Auszubildenden entsprechend ihrer bisherigen Lernergebnisse und den vorheri-
gen Einsatzorten an die selbststindige Ausiibung pflegerischer Handlungen heranzufiihren. Bei
der Absprache der konkreten Lernmdglichkeiten sollen die Praxisanleitenden die jeweils indi-
viduellen Kompetenzen in Hinblick auf das Ausbildungsziel beriicksichtigen. Dies ist eine zent-
rale und anspruchsvolle Aufgabe, mit der Praxisanleitende Verantwortung fiir die Auszubilden-
den und das Erreichen des Ausbildungsziels iibernehmen (Tsarouha et al., 2023, S. 104).

Insgesamt wird die Position der Praxisanleiter:innen gestirkt (Arens, 2019, S. 13), da die
Gestaltung der praktischen Ausbildung ausschlaggebend fiir deren Qualitit ist (Bonnes, Binkert
& Goller 2022, S. 26). In der Begleitstudie BENP konstatieren eine Vielzahl der befragten Pra-
xisanleitenden eine gestiegene Bedeutung der Praxisanleitung sowie eine verstirkte Sichtbar-
keit fiir (Pflege-)Team und Leitung (Tsarouha et al., 2023, S. 109). Dies spiegelt sich in ihrer
Rolle gegeniiber den Auszubildenden wider. Als Vorbilder und Vertrauensperson beeinflussen
die Praxisanleiter:innen die Sozialisation sowie die berufliche Identifikation der Auszubilden-
den wesentlich und vermitteln in dieser Funktion Werte und ein Pflegeverstindnis (Bohrer,
2023b, S. 509, Tsarouha et al., 2023, S. 109—-110).

3.3 Bedeutung der Weiterbildner:innen von Praxisanleitenden im
Transformationsprozess

Mit der Gesetzesdnderung wird ein Wandlungsbedarf sowohl in der Ausbildung zu Pflegefach-
personen als auch in der Weiterbildung zu Praxisanleitenden geschaffen. Dieser wirkt von
auflen auf die Institutionen ein und ist mit der Pflicht zur Umsetzung verkniipft.

Fiir die Weiterbildung zum/zur Praxisanleiter:in in der generalistischen Pflegeausbildung exis-
tieren eindeutige formale Vorgaben, wéhrend fiir deren inhaltliche Ausgestaltung bundesein-
heitliche Instruktionen fehlen (Tsarouha et al., 2023, S. 104), was diesen wichtigen Bereich
belanglos erscheinen lidsst (Weyland, 2023, S. 564). Entwiirfe der Deutschen Krankenhausge-
sellschaft (DKG, 2022), Projektergebnisse wie aus dem Neksa-Projekt (2020) oder CurAP
(2020) oder auch die verbindlicheren Vorgaben der Pflegekammern wie Pflegekammer NRW
(2023) oder Vereinigung der Pflegenden in Bayern (0. J.) dienen als Orientierung. Die Weiter-
bildner:innen haben fiir ihre Bildungsarbeit an dieser Stelle einen groBen Gestaltungsspielraum,
der mit einer enormen Verantwortung verbunden ist.

Dehnbostel (2020, S. 494) definiert betriebliche Bildungsarbeit als alle ,,Qualifizierungs- und
Berufsbildungsmafinahmen, die unmittelbar im Unternehmen stattfinden oder von diesem
finanziert, veranlasst, durchgefiihrt oder verantwortet werden*. Damit sind die Weiterbildung
zum/zur Praxisanleiter:in zu betrieblicher Bildungsarbeit und die Weiterbildner:innen sowie die
Praxisanleitenden zu betrieblichem Bildungspersonal zu zdhlen. Betriebliche Bildungsarbeit
zielt darauf ab, die Handlungskompetenz der Mitarbeiter:innen zu erhalten bzw. zu erweitern
und somit die Organisation innovations- und zukunftsfahig aufzustellen (Dehnbostel, 2020, S.
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494). Damit sind die Berufsbildung, die Personal- und Organisationsentwicklung zentrale, mit-
einander verwobene Handlungsfelder der betrieblichen Bildungsarbeit (Dehnbostel, 2020, S.
494), wobei der Praxis ,,eine Art Scharnierfunktion zwischen Bildungs- und Beschéftigungs-
system® zukommt (Dehnbostel, 2024, S. 71). Dies unterstreicht die Bedeutung der Weiterbild-
ner:innen als auch der Praxisanleitenden fiir die Anbahnung qualitativer Pflege und der Profes-
sionalisierung der Pflegefachkrifte.

Die Vorbildfunktion der Weiterbildner:innen ist dahnlich wie die der Praxisanleitenden nicht zu
unterschitzen (Bohrer 2023a, S. 491; Weyland, 2023, S. 561). Deshalb ist anzunehmen, dass
Weiterbildner:innen das Bildungs- und Pflegeverstindnis der Teilnehmenden und deren Hal-
tungen zu Transformationen respektive der Generalistik prigen. Damit kommt ihnen in der
Dimension der Wandlungsbereitschaft eine besondere Bedeutung zu, da die Praxisanleitenden
mit ihren Haltungen wiederum Einfluss auf die Auszubildenden nehmen.

In dem Transformationsprozess der Einfilhrung der generalistischen Pflegeausbildung (GroB3-
mann et al., 2023, S. 120) sollen die Weiterbildner:innen aktuelle Entwicklungen friihzeitig
erkennen, die Folgen der Transformation abschétzen sowie geeignete MaBnahmen z. B. in
Form von passgenauen Bildungsangeboten ableiten (Weyland, 2023, S. 565). Thre Wandlungs-
fahigkeit zeigt sich dabei in der Planung, Durchfiihrung und Evaluation der Weiterbildung
zum/zur Praxisanleitenden, wobei sie die gesetzlichen Vorgaben, die spezifischen Aufgaben
der Praxisanleitenden und die antizipierten Anforderungen sowie Herausforderungen beriick-
sichtigen. Nicht nur in der Gestaltung der Bildungsarbeit, sondern auch fiir Innovations- und
Transformationsprozesse konnen Weiterbildner:innen als Promotor verstanden werden (Wey-
land & Kauthold, 2024, S. 11). Weiterbildner:innen geben demnach nicht nur Wissen weiter,
sondern sie bereiten die Mitarbeitenden durch ihre Angebote auf Verdnderungen vor und fun-
gieren als Begleiter:innen in diesem Prozess. Fiir diese Transformationsprozesse sind neben
strukturellen Verdanderungen auch die Erweiterung von Haltungen unabdingbar (Permantier,
2023, S. 21).

4 Methodisches Vorgehen

4.1 Forschungsinteresse und Forschungsfrage

Da bislang kaum empirische Daten iiber Haltungen von Weiterbildner:innen zu Transformati-
onen vorliegen, werden qualitative Interviews gefiihrt. Uber eine offene Fragestellung soll zum
einen ein Einblick in das Feld geschaffen und zum anderen eine differenzierte Betrachtungs-
weise sowie eine situative Vertiefung von Aspekten, die im Erkenntnisinteresse stehen, ermog-
licht werden (Doring & Bortz, 2016, S. 187; Mayring, 2020, S. 10).

Der iibergeordnete Untersuchungsgegenstand wird durch folgende Fragen beschrieben:

e Welche Haltungen nehmen Weiterbildner:innen in der Praxisanleitung zu den Transfor-
mationen ein?

e Wodurch werden die Haltungen der Weiterbildner:innen beeinflusst?
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Direkte Fragen nach Haltungen wurden vermieden, um keine sozial erwiinschten Antworten zu
provozieren. Stattdessen wurden Deutungen, Erfahrungen und Verhalten in Situationen rund
um die Transformationen fokussiert.

4.2 Datenerhebung

4.2.1 Expert:inneninterviews und Fallauswahl

Das Expert:inneninterview ist eine gingige Methode der empirischen Sozialforschung, das
sowohl in der Organisations- als auch in der Bildungsforschung angewendet wird (Meuser &
Nagel, 2009, S. 465). Expert:innen verfiigen iiber besonderes praxiswirksames Wissen, das sie
weitergeben, zur Problemlosung nutzen und reflektieren konnen (Bogner et al., 2014, S. 12-13;
Glaser & Laudel, 2010, S. 12).

Im vorliegenden Vorhaben wird Wissen zur Planung und Umsetzung der Transformation hin-
sichtlich der Einfiihrung der generalistischen Pflegeausbildung und der damit verbundenen
Verdnderungen und Anforderungen an die Fort- und Weiterbildung erhoben (Gliser &Laudel
2010, S. 11). Ebenso erldutern die Weiterbildner:innen ihre Einschédtzungen zu den Transfor-
mationsprozessen und den Umgang damit (Przyborski &Wohlrab-Sahr, 2021, S. 156).
Expert:innen sind hierbei die Weiterbildner:innen, die den Transformationsprozess mitgestal-
ten und umsetzen. Deshalb wurden als Auswahlkriterien fiir die Interviewpartner:innen zum
einen die Seminartitigkeit in der Weiterbildung zum/zur Praxisanleiter:in in der Pflegeausbil-
dung festgelegt. Zum anderen soll die Téatigkeit als Weiterbildner:in seit mindestens drei Jahren
bestehen, sodass die interviewten Personen die Transformationen im Zuge der Einfiihrung der
Generalistik miterlebt und mitgestaltet haben. Mit drei Jahren Berufserfahrung haben die Wei-
terbildner:innen laut Benner (2017, S. 67-68) die Stufe der kompetent Handelnden erreicht,
sodass sie Problemlagen analysieren sowie planvoll und reflektiert damit umgehen kénnen.

Um Zugang zum Feld zu erhalten, wurden einschldgige Institutionen angeschrieben und dar-
iiber hinaus iiber das Schneeballprinzip weitere Interviewpartner:innen gewonnen (Misoch,
2019, S. 207, 208; Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2021, S. 235, 236). Dieses Vorgehen ldsst ver-
muten, dass vorwiegend Personen mit einer hohen beruflichen Motivation und einer starken
Bindung zu ihrem Titigkeitsfeld an der Befragung teilnahmen.

Insgesamt wurden sieben Personen aus vier verschiedenen Institutionen und drei unterschied-
lichen Bundeslédndern interviewt. Sechs der Befragten haben eine Ausbildung in der Gesund-
heits-und Krankenpflege, eine Person in der Gesundheits- und Kinderkrankenpflege absolviert.
Die Berufserfahrung in der Pflege wird zwischen 5 und 20 Jahren angegeben, die Berufserfah-
rung in der Fort- und Weiterbildung mit 3-27 Jahren. Die Qualifikation als Praxisanleiter:in
besitzen vier Personen mit 5-20 Jahren Berufserfahrung in diesem Bereich. Alle haben als
hochste berufspddagogische Qualifikation einen Masterabschluss.

4.2.2 Interviewleitfaden

Die halbstrukturierten Interviews werden leitfadengestiitzt durchgefiihrt, um eine sinnvolle
Strukturierung und systematische Informationssammlung zu fokussieren (Helfferich, 2022, S.
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876, Misoch, 2019, S. 65) und dennoch auf eine groBtmdgliche Offenheit zu achten (Helfferich,
2022, S. 878—-879). Der Interviewleitfaden ist an das Vier-Quadranten-Modell nach Ken Wilber
(1996, 2009) angelehnt und nimmt die Innen- und die AuBensicht der Weiterbildner:innen als
Individuen sowie die Innen- und AuBensicht des Teams und der Organisation in den Blick.
Diese Basis ermdglicht einen umfassenden Blick auf die Transformationsprozesse sowie die
zugrundeliegenden Haltungen, Motive, Wiinsche. Da in der vorliegenden Arbeit die Weiter-
bildner:innen befragt wurden, sind die Innen- und AuBensicht des Individuums am deutlichsten
beschrieben.

4.3 Datenauswertung mit dem Kodierverfahren der Grounded Theory Methodologie

Die vollstdandig transkribierten Interviews wurden mittels des Kodierverfahrens der Grounded
Theory Methodologie nach Corbin & Strauss (1996) analysiert und ausgewertet. Dazu wurde
die Kodiermethode des stindigen Vergleichens angewendet, das in offenes, axiales und selek-
tives Kodieren unterteilt wird (Glaser & Strauss, 2005, S. 107-111; Mey & Mruck, 2010, S.
616; Strauss & Corbin, 1996, S. 44).

Zunichst wurde gemif3 dem offenen Kodieren eine Vielzahl an Codes gebildet. Diese wurden
anhand eines Farbsystems in erste Kategorien zusammengefasst, die sich zundchst an den
unterschiedlichen Perspektiven Individuum und Team sowie den zugrundeliegenden Haltungen
orientierten. Dabei wurden unter der Perspektive ‘Individuum* Uberzeugungen und unter der
Perspektive ‘Team* Werte identifiziert. Mit diesem Schritt wurde bereits das axiale Kodieren
integriert, indem (Sub-)Kategorien fiir die einzelnen Codes herausgearbeitet wurden. Wahrend
des Prozesses wurden einzelne (Sub-)Kategorien wieder aufgeldst bzw. Codes neu zugeordnet
und somit der zyklische und immer wieder vergleichende Prozess durchlaufen. Bei diesem
selektiven Kodieren waren in allen Interviews die Codes des Aushaltenmiissens und der gleich-
zeitige Gestaltungswille besonders auffillig, weshalb dieses Spannungsfeld besondere Beach-
tung findet.

Die so entstandenen Kategorien sind den unterschiedlichen Perspektiven zugeordnet und durch
Oberkategorien zusammengefasst sowie durch Subkategorien niher beschrieben. Die Auswahl
der (Sub-)Kategorien erfolgten aufgrund von Relevanz sowie der Anzahl der Nennungen.

Da die Erhebung die Haltungen der Weiterbildner:innen fokussiert, diese aber nicht direkt

abgefragt werden, ist der interpretative Anteil des axialen und selektiven Kodierens hervorzu-
heben.

5 Ergebnisdarstellung: Haltungen von Weiterbildner:innen zu
Transformationen

Aus dem vorliegenden Datenmaterial konnten Haltungen zu Transformationen aus der Perspek-
tive der Weiterbildner:innen abgeleitet werden, die sich in Uberzeugungen zu Transformatio-
nen sowie in Werten, die bei der Gestaltung von Transformationen wirksam sind, konkretisie-
ren. Die Uberzeugungen zu Transformationen zeigen sich in einer strukturellen Dissonanz
zwischen dem Gestaltenwollen von Transformationen und dem Aushaltenmiissen von Grenzen.
Als Werte im Team wurden solche genannt, die fiir den Transformationsprozess forderlich sind
(s. Abb. 1).
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Abbildung 1: Haltungen zu Transformationen (Eigene Darstellung)

Die Kategorien der Uberzeugungen lassen sich den Dimensionen von Transformationen zuord-
nen, wobei die Uberzeugungen zu ,, Transformationen gestalten wollen* sich positiv auf die
Transformation auswirken und die Uberzeugungen zu ,,Grenzen aushalten miissen eher hin-
derlichen Charakter fiir den Wandel aufweisen.

5.1 Uberzeugungen zu ,, Transformationen gestalten wollen*

Die Uberzeugungen zu Transformationen bilden ein Spannungsfeld zwischen dem Gestalten-
wollen einerseits und dem Aushaltenmiissen von Grenzen andererseits. Einige Kategorien be-
rithren zwei Dimensionen der Transformationsgestaltung und sind dementsprechend interme-
didr verortet (s. Abb. 2). Zur Beschreibung der Dissonanz werden ausgewéhlte Kategorien
genauer dargestellt.

Die Uberzeugungen zur Sinnhaftigkeit von Transformationen (1) zeigen, dass die interviewten
Weiterbildner:innen die Generalistik als sinnvolle Entwicklung sehen, die fiir die Pflege einen
Fortschritt bedeutet. Neben der Sinnhaftigkeit der Generalistik werden Transformationen all-
gemein als eine Chance zur Verbesserung der Weiterbildung betrachtet, was in folgendem Zitat
deutlich wird:

Also ich finde auch immer, dass es eine Chance ist, ne. Man kann sich immer weiterentwi-
ckeln daran, finde ich. Und ja, ich finde immer so, dieser Meckermodus hilft halt nichts.
Man muss/ man kann dem Alten so ein bisschen hinterher trauern, aber dann muss man
schon auch in der Gegenwart ankommen und sagen ,Jetzt ist es einfach so‘, Hinde aus der
Hosentasche und jetzt packen wir es halt an und dann kdnnen wir es ja auch mitgestalten.
(WB_PA 01, Z. 173-178).

Diese Chance birgt einen Gestaltungsspielraum, der positiv bewertet wird und der auch deutlich
macht, dass die Weiterbildner:innen es als ihre Aufgabe betrachten, den Transformationspro-
zess bezogen auf die Weiterbildung zum/zur Praxisanleiter:in verantwortlich mitzugestalten
und voranzubringen: ,,Dieses Erneuern ist eben sowohl fiir die Motivation als auch fiir die Qua-
litdt der Arbeit unerldsslich.” (WB_PA 07, Z. 730-731). Damit erkennen sie zum einen den
Wandlungsbedarf und zeigen auch eine deutliche Wandlungsbereitschafi.
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Abbildung 2: Uberzeugungen von Weiterbildner:innen zu Transformationen (Eigene Darstel-
lung)

Die Uberzeugungen zu Merkmalen von Transformationen (2) stellen Verinderungen als Nor-
malzustand und als fortlaufend anstehend dar, mit dem Ziel aktuelle Entwicklungen in die Wei-
terbildung zu integrieren: ,,Das ist egal, ob das die Weiterbildung zur Praxisanleitung ist oder
zur Stationsleitung oder ob das das Leben ist oder der Beruf. Es gibt generell Verdnderungen.
[...] das ist fiir mich Normalitit.“ (WB PA 03, Z. 453-456). Es besteht demnach ein stdndiger
Wandlungsbedarf, der mit einer selbstverstindlichen Bereitschaft zum Wandel einhergeht.
Gleichzeitig werden Transformationen als arbeitsintensiv und anstrengend beschrieben, die
Verunsicherungen mit sich bringen: ,,Verdnderungen, also wenn ich jetzt ein Gefiihl benennen
miisste, ist auch erstmal immer UNSICHERHEIT. Weil ich dann nicht weil3, was kommt, was
passiert.” (WB_PA 02, Z. 332-334).

Die befragten Weiterbildner:innen betrachten diese Herausforderungen als typischen Bestand-
teil von Transformationsprozessen, die nicht als hemmend empfunden werden.

Die Uberzeugungen zur Bedeutung von Haltungen zu Transformationen (3) betonen insbeson-
dere die eigenen Haltungen als zentralen Einflussfaktor. Eigene Haltungen zu Transformatio-
nen und zur Generalistik sind notwendig und mussten auch von den Weiterbildner:innen erst
entwickelt werden: ,,Am Anfang war es eher so das Gefiihl der Uberforderung. Wie will man
das alles unter einen Hut bekommen, weil man ja selber sich auch erst mal eine Meinung dazu
bilden musste und sich sicher fiihlen musste.” (WB_PA 04, Z. 120-123). Gleichzeitig sind sich
die Weiterbildner:innen bewusst, dass sie in den Weiterbildungskursen eine Haltung vertreten
und sich positionieren miissen, was wiederum Einfluss auf die Weiterbildungsteilnehmenden
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nimmt. Im Prozess der Haltungsbildung wird neben der Wissensaneignung der Austausch mit
Kolleg:innen und im Team als hilfreich erlebt. Dabei werden die eigenen Haltungen reflektiert
und bei Bedarf angepasst. Dem liegt die Uberzeugung zugrunde, dass Haltungen durch andere
Personen beeinflusst werden und grundsitzlich veridnderbar sind. Die Beschreibung dieser
Uberzeugungen verdeutlicht die grundsitzliche Wandlungsbereitschafi der befragten Ak-
teur:innen und zeigt zugleich Strategien im Umgang mit Neuerungen auf, was auf eine ausge-
pragte Wandlungsfihigkeit schlieBBen lésst.

Eine positive Haltung gegeniiber der Generalistik zu schaffen, sehen die Weiterbildner:innen
als ithre Aufgabe in Transformationen (4). Dabei fokussieren sie die angehenden Praxisanlei-
ter:innen innerhalb der Weiterbildungskurse sowie die Pflegeteams in den Praxiseinrichtungen.
Haltungsbildung geschieht einerseits liber Wissensvermittlung und Aufklirung, andererseits
zeigten die Weiterbildner:innen viel Verstidndnis fiir die Situation der Beteiligten: ,,WIR, wir
haben schon auch/ also immer versucht die Angste ernst zu nehmen und da gemeinsam mitzu-
arbeiten. Und das hat eigentlich ganz gut geklappt auch.” (WB_PA 01, Z. 62-63). Eine weitere
Aufgabe wird in der Begleitung der Praxisanleitenden gesehen, um diese auf die komplexe
Aufgabe in der praktischen Ausbildung vorzubereiten und auch dariiber hinaus zu unterstiitzen:
,»Also es ist klar, dass die Praxisanleitung sehr viel mehr Verantwortungsbereiche auch bekom-
men hat. Das heil3t, dass das fiir uns auch die Konsequenz hat, dass wir sie nidher begleiten.
[...]. Da sind wir tatsdchlich viel enger dran.“ (WB_PA 06, Z. 15-21). In der Umsetzung von
geeigneten Mallnahmen, die die Wandlungsbereitschaft anderer Akteur:innen positiv beeinflus-
sen sollen, legen die Weiterbildner:innen ihre Wandlungsfihigkeit dar.

Mit der Kategorie Uberzeugungen zu hilfreichen Faktoren im Umgang mit Transformationen
(5) formulieren die Weiterbildner:innen einige Personlichkeitseigenschaften wie Offenheit,
Flexibilitdt, Gelassenheit, Geduld mit Menschen in Transformationsprozessen, innovativ und
kritikfahig sein, die sich positive auf den Prozess auswirken. Ebenfalls als forderlich im
Umgang mit Transformationen werden Aspekte wie Wissensaneignung, Kommunikation und
Austausch erlebt. Besonders durch den Austausch im Team finden eine selbstverstdndliche
Reflexion und Evaluation der MaBlnahmen statt. Das Team wird als Ressource beschrieben,
dass Sicherheit im Handeln gibt. Die Freiheit in der Gestaltung und Neukonzeption der Wei-
terbildung, sowohl aufgrund der wenigen gesetzlichen Vorgaben als auch durch Gestaltungs-
spielraum, der von Seiten der Organisationsleitung gewahrt wird, wird ebenfalls als hilfreich
eingestuft.

Dieser Spielraum und die Atmosphédre im Team ermdglichen es den Weiterbildner:innen
geeignete Maflnahmen umzusetzen bzw. zu erproben und damit ihre Wandlungsfihigkeit zu
zeigen.

Eine weitere Kategorie stellt die Uberzeugungen zur eigenen Wirksamkeit in Transformationen
(6) dar. Da die Weiterbildung fiir Praxisanleitende auch fiir andere Berufsgruppen veridndert
wurde, sind viele Weiterbildner:innen mittlerweile erfahren im Umgang mit Transformations-
prozessen. Dies erleichtert ihnen den Umgang damit und ldsst sie zuversichtlich sein, dass die
eigene Wandlungsfihigkeit auch in weiteren Transformationsprozessen wirksam ist.
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5.2 Uberzeugungen zu ,,Grenzen aushalten miissen*

In den Interviews beschreiben die Weiterbildner:innen verschiedene Grenzen bei der Umset-
zung der Transformationen, die auBlerhalb ihres Einflussbereichs der liegen und deshalb ausge-
halten werden miissen. Der begrenzte Einfluss auf die Grenzen wird in Uberzeugungen sicht-
bar.

Die Uberzeugungen zu erforderlichen Anpassungen fiir eine Optimierung der Transformatio-
nen (7) basieren auf der Einschidtzung der Weiterbildner:innen, dass die Dauer der Weiterbil-
dung zum/zur Praxisanleiter:innen nicht ausreicht, um eine angemessene inhaltliche Vertiefung
zu ermoglichen. Begriindet wird dies mit der gestiegenen Bedeutung und den erweiterten
Anforderungen an Praxisanleitende im Rahmen der praktischen Ausbildung.

Bei Praxisanleitung [...] haben [wir] viel weniger Stunden. [...] Alle Praxisanleitende, die
ich kenne, sind super in threm Rahmen der Mdglichkeiten, aber man muss ja auch sehen,
was die fiir Inhalte in der Weiterbildung hatten, [...]. Und ich finde es einfach schade, [...]
weil die jetzt inhaltlich auch gar nicht das Handwerk dazu besitzen, dass so in die Umsetzung
zu kriegen. Und deswegen wiirde ich halt immer dazu plddieren, das halt zu erweitern.
(WB_PA 04, Z. 803-820).

Hier wird ein Wandlungsbedarf angesprochen, den die Weiterbildner:innen beispielsweise liber
indirekte Wege wie Berufsverbidnde zu adressieren versuchen.

Der Uberzeugungen zum niedrigen Stellenwert der Bildung in der Organisation (8) beschreibt,
dass in den Praxiseinrichtungen der Versorgungsauftrag vor den Bildungsauftrag gestellt wird.
Somit erhilt die padagogische Arbeit der Praxisanleitenden nicht die Anerkennung, die sie auch
angesichts der gestiegenen Bedeutung der praktischen Ausbildung verdient und fiihrt zusétzlich
zu einem Dilemma fiir die Praxisanleitenden: ,,Also ich sehe, dass hier immer versucht wird,
eine Balance/ die stehen stdndig im Dilemma die Praxisanleitenden, weil sie nicht wissen/ wir
haben zum einen einen Personalmangel, wir haben ein Zeitproblem und wir miissen die Leute
gut ausbilden.“ (WB_PA 03,Z. 108-111).

Es wird jedoch betont, dass es einrichtungsspezifisch Unterschiede gibt und eine Umsetzung
der Praxisanleitung durchaus gelingen kann. Inwiefern ein Wandlungsbedarf besteht, wird
dementsprechend einrichtungsabhéngig kontrovers eingeschitzt, der Stellenwert der Bildung
in den jeweiligen Organisationen wirkt sich auf die Wandlungsbereitschaft aus.

Die Uberzeugungen, dass Transformationen, wie die Generalistik Widerstinde ausldsen (9)
fullt auf den Erfahrungen der Weiterbildner:innen, dass sowohl Weiterbildungsteilnehmende,
Personen aus dem Weiterbildungsteam als auch aus den Praxiseinrichtungen Vorbehalte gegen
die veriinderte generalistische Pflegeausbildung haben. Es besteht die Uberzeugung, dass
Widerstinde unter anderem durch fehlendes Wissen verursacht werden.

Die sagen natiirlich auch noch: ,Das ist alles doof und die frithere Ausbildung war viel bes-
ser.‘ Einfach aufgrund der Unkenntnis. Mhm, also das unterstelle ich denen jetzt mal, die
Unkenntnis, aber das ist schon so, was die auch riickmelden. Und wenn man denen mal ein
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bisschen davon erzéhlt, dann sagen sie auch so: ,Okay, so schlecht ist das ja gar nicht.*
(WB_PA 05, Z. 383-390).

Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass ausreichend Wissen die Haltung zur Generalistik positiv
beeinflussen kann. Diese Uberzeugungen beeinflussen wesentlich die Wandlungsbereitschaft.

Die Uberzeugungen zum eigenen begrenzten Einfluss auf Grenzen in Transformationen (10)
reflektiert die eingeschrankte Moglichkeit, die Haltungen der beteiligten Akteur:innen und dar-
iiber deren Wandlungsbereitschaft zu beeinflussen. AuBBerdem stofen die Weiterbildner:innen
bei der Umsetzung der Transformation auf Grenzen, die unterschiedliche Bereich sowie unter-
schiedlichen Ebenen betreffen. Grenzen empfinden die Weiterbildner:innen zum einen organi-
sationsintern, wenn sie nicht oder nur bedingt in Entscheidungsprozesse eingebunden werden,
die ihren Arbeitsbereich betreffen und wodurch sie Einfluss auf Rahmenbedingungen nehmen
konnten. Zum anderen bestehen Grenzen mit den kooperierenden Praxiseinrichtungen und der
Art und Weise, wie dort die Praxisanleitung gestaltet und umgesetzt wird. Die organisationsin-
ternen Grenzen beeinflussen direkt die Wandlungsfihigkeit. Mit den Grenzen bezogen auf die
Praxiseinrichtungen werden die Moglichkeiten zur Umsetzung der Neuerungen, die von den
Weiterbildner:innen angebahnt werden, deutlich erschwert. Da hier weitere Strategien notwen-
dig wiéren, nehmen diese Grenzen indirekt Einfluss auf die Wandlungsfihigkeit.

Trotz allem suchen die Weiterbildner:innen nach Handlungsspielrdumen, um gezielt forderli-
che Bedingungen fiir die Professionalisierung der Pflege sowie der Praxisanleitenden zu schaf-
fen und ihre Vision fiir den Wandel zu realisieren. Denn den befragten Weiterbildner:innen ist
es wichtig, die Bedeutung der Praxisanleitenden, die ihnen im Rahmen der Pflegeausbildung
zukommt, sichtbar werden zu lassen und fiir eine entsprechende Anerkennung zu sorgen. Kon-
kret beschreiben die interviewten Personen, die Profession Pflege vorantreiben und weiterent-
wickeln zu wollen, indem sie die (angehenden) Praxisanleitenden professionalisieren und der
Vorbildfunktion der Praxisanleitung gerecht werden. Letztendlich mochten sie den Stellenwert
der Praxisanleitung fiir die praktische Ausbildung hervorheben und die Auszubildenden best-
moglich auf den Pflegeberuf vorbereitet wissen: ,,Und da sehe ich auch so meinen Auftrag, dass
wir natlirlich gute Praxisanleitende ausbilden, die dann wiederum unsere Auszubildenden aus-
bilden, so dass wir auch die Patientenversorgung weiterhin leisten kénnen.“ (WB PA 05, Z.
278-280). Der Gestaltungswille wird durch das Team unterstiitzt.

5.3 Werte im Team zur Unterstiitzung von positiven Haltungen zu Transformationen

Die Werte im Team heben die Grundsitze hervor, die in der Gestaltung von Transformationen
wirksam sind. Diese Werte erleichtern es, die Transformationsprozesse aktiv zu gestalten und
den Umgang mit den beschriebenen Limitationen zu bewiltigen.
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Werte in Transformationen

Lésungsorientiert agieren
Sich gegenseitig unterstiitzen
Sich gegenseitig vertrauen
Verschiedene Perspektiven beriicksichtigen

Fehlerfreundlichkeit leben

Transformationsprozessen

Individuelle BedLirfnisse beriicksichtigen

Werte im Team zur Unterstiitzung von

Sich gegenseitig wertschatzen

Abbildung 3: Werte im Team zur Unterstlitzung von Transformationsprozessen (Eigene Dar-
stellung)

Das 16sungsorientierte Agieren im Team wird als wertvoll eingestuft. Wichtig ist den Weiter-
bildner:innen, dass gemeinsam nach geeigneten Losungen gesucht und Sicherheit im Handeln
erlangt wird. In diesem l6sungsorientierten Agieren ist die gegenseitige Unterstiitzung spiirbar,
wenn beispielsweise die Ausgestaltung von Seminaren gemeinsam besprochen und kritisch
reflektiert werden kann. Dies kann gerade in Umbruchsituationen eine wertvolle Hilfe sein.
Unterstiitzt wird die Zusammenarbeit durch gegenseitiges Vertrauen sowie durch gegenseitige
Wertschitzung und Anerkennung, indem beispielsweise jedem/r eine Expertise in -
seinem/ihrem Bereich zugesprochen wird.

,Ja. Also ich lerne da auch viel von// meinen Kolleginnen. Wir kénnen gegenseitig super viel
voneinander lernen. Jeder hat andere Schwerpunkte.” (WB_PA 03, Z. 656-657).

Verschiedene Perspektiven zu beriicksichtigen wird als Bereicherung und als Notwendigkeit
gesehen, um sinnvoll in Transformationsprozessen agieren zu konnen. Moglich wird dies ist
durch den Austausch im Team und mit anderen beteiligten Akteuren.

Weiterhin erleichtert eine Fehlerfreundlichkeit im Team die Gestaltung von Transformationen:
,Manchmal probieren wir es auch eine Runde und denken dann: ,NO, war nichts‘ und dann
machen wir wieder was anderes.”“ (WB_PA 02, Z. 689-690).

Darin wird eine Leichtigkeit, aber auch schnelles und flexibles Agieren deutlich, um mit Ver-
dnderungen konstruktiv umzugehen.

Werte unterstiitzen somit die Wandlungsfihigkeit der/des Einzelnen und tragen zu einer wand-
lungsfahigen Teamkultur bei. Sie ermdglichen ein gemeinsames Voranschreiten im Transfor-
mationsprozess und ein gegenseitiges Unterstiitzen im Umgang mit den damit einhergehenden
Herausforderungen. Des Weiteren beeinflussen sie die Wandlungsbereitschaft, insbesondere
wenn Fehler zugelassen werden oder im Team iiber Transformationen — etwa iiber deren Sinn
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und Gestaltungsmoglichkeiten — offen diskutiert wird. Durch den gemeinsamen Austausch und
das Einbeziehen unterschiedlicher Perspektiven kann eine eigene Haltung entwickelt oder wei-
terentwickelt werden, was die Wandungsbereitschaft beeinflusst. Auch kdnnen durch den Aus-
tausch Visionen geteilt oder gemeinsam entwickelt und so der Wandlungsbedarf erkannt wer-
den.

So wirken die Werte im Team auf alle Dimensionen in Transformationen und unterstreichen
deren Bedeutung. Auflerdem sind sie wesentlich an der Bildung bzw. Weiterentwicklung der
Haltungen der Weiterbildner:innen beteiligt.

6 Diskussion

6.1 Bedeutungen der Uberzeugungen von Weiterbildner:innen zum Gestaltenwollen
von Transformationen

Verdnderungen werden von den Weiterbildner:innen als Normalzustand und als dauerhafte
Anforderung gesehen, um zum einen dem eigenen Verstdndnis ihrer Aufgaben und zum ande-
ren ihrer Vision, die sich im Gestaltenwollen ausdriickt, gerecht zu werden. Die Vision verfolgt
das Ziel, die zentrale Bedeutung der Praxisanleitenden fiir die praktische Ausbildung sichtbar
zu machen und dariiber die Pflege professionell sowie zukunftsfahig zu gestalten. Neal (2018,
S. 4) betont, dass der erste Schritt der Transformation die Uberzeugung an eine nachhaltige
Verbesserung darstellt.

Im Rahmen der Transformationen nehmen die Weiterbildner:innen die damit verbundenen Her-
ausforderungen realistisch wahr, lassen sich jedoch nicht von ihrem Ziel abbringen. Vielmehr
verstehen sie den Wandel als Chance, bestehende Strukturen zu verbessern und ihre Vision
schrittweise zu verwirklichen.

Die Weiterbildner:innen sind von der Sinnhaftigkeit der Generalistik iiberzeugt und suchen
nach Moglichkeiten, die Prozesse konstruktiv und zielfithrend zu gestalten. Damit zeigen sie
eine deutliche Wandlungsbereitschaft und tibernehmen Verantwortung fiir die Transformatio-
nen. Nicht nur, indem sie das Weiterbildungsangebot neu konzipieren, sondern auch indem sie
versuchen, die Haltungen der Mitarbeitenden gegeniiber der Generalistik zum Positiven zu
beeinflussen und dariiber deren Bereitschaft fiir die Transformation zu stdrken. Damit {iberneh-
men die Weiterbildner:innen die von Weyland & Kauthold (2024, S. 11) beschriebene Aufgabe
als ,,Promotor beruflicher Bildung*.

Als Grundlage fiir den angestrebten Wandel sowie aus dem Bewusstsein ihrer Verantwortung
setzen sich die Weiterbildner:innen aktiv mit den transformationsbedingten Anforderungen
auseinander und reflektieren in diesem Zusammenhang ihre eigenen Uberzeugungen zu den
Transformationen. In der Auseinandersetzung mit neuem Wissen sowie mit anderen Perspekti-
ven entwickeln sie sich gezielt weiter. Neues dazuzulernen und sich mit dem notwendigen Wis-
sen auseinanderzusetzen gelten als Kennzeichen von Professionalitit (Menth, 2023, S. 10; Solz-
bacher, 2016, S. 7). Dabei konnen Anregungen von auflen einerseits blinde Flecken aufdecken
und Uberzeugungen sichtbar machen sowie andererseits als beliefsverindernder Faktor dienen
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(Glaeser & Dammerer, 2023, S. 264-265). Dieser Prozess unterstreicht die hochgradige Wand-
lungsbereitschaft sowie Wandlungsfihigkeit der Weiterbildner:innen.

In der Uberzeugung, dass die Gestaltung der Transformationsprozesse zu ihrem Aufgabenbe-
reich gehort und sie diesen Herausforderungen gewachsen sind, leisten sie einen zentralen Bei-
trag zur aktiven Weiterentwicklung der Transformationsprozesse. Neal (2018; S. 4-5) und
Tokarski et al., (2024, S. 7) betonen, dass Transformationen nur dann gelingen, wenn die Uber-
zeugung besteht, dass die Verdnderung zu einer nachhaltigen Verbesserungen fiihrt. Runstedt
(2025, S. 56) erweitert diese Sichtweise, indem sie darauf hinweist, dass neben den Uberzeu-
gungen auch passende Strategien entscheidend fiir den Erfolg von Verdanderungsprozessen sind.
Zudem zeigen Personen, die davon liberzeugt sind, herausfordernde Situationen bewailtigen zu
konnen, eine hohere Bereitschaft, stress- und angstauslosende Momente zu akzeptieren (Bach,
2022, S. 49), was sich positiv aus die Wandlungsbereitschaft auswirkt.

6.2 Bedeutung der Uberzeugungen von Weiterbildner:innen im Umgang mit Grenzen
in Transformationsprozessen

Als besonders herausfordernd gelten MaBBnahmen im Gestaltungsprozess, auf die die Weiter-
bildner:innen selbst keinen direkten Einfluss haben, die sie jedoch als essenziell fiir die Umset-
zung der Transformation betrachten. Sie miissen dann akzeptieren, dass die Gestaltungsmog-
lichkeiten nicht ausgeschopft werden oder dass das Bewusstsein fiir deren Notwendigkeit bei
den Beteiligten noch wenig ausgepragt ist. Dies steht im Spannungsverhéltnis zu ihrem Ziel,
die Weiterbildung proaktiv weiterzuentwickeln und verdeutlicht die Situation des ,Aushalten-
miissens*.

Dieser fehlende Einfluss besteht auf organisationsinterner Ebenen und den teils geringen Mit-
bestimmungsmdglichkeiten. Ebenso wird die mangelnden Wertschitzung des Bildungsauftrags
in den Praxiseinrichtungen als belastend dargestellt. In ihrer Studie vergleichen Robu & Lazar
(2021) Best Practice Organisationen und deren Umgang mit Transformationen. Ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor besteht darin, die Mitarbeitenden von Anfang an kontinuierlich in die Trans-
formationsprozesse einzubeziehen (S. 147). Dies verdeutlicht, dass die Forderungen der Wei-
terbildner:innen nach mehr Mitbestimmungsmoglichkeiten im Sinne einer gelungenen Trans-
formation essentiell sind. Auch kann iiber eine stirkere Einbindung aller beteiligter Ak-
teur:innen, wie beispielsweise der Praxiseinrichtungen, die Bedeutung der (generalistischen)
Ausbildung fiir die gesamte Organisationsentwicklung transparent gemacht und in der Folge
die Sinnhaftigkeit verdeutlicht sowie das Engagement Einzelner gesteigert werden.

Auf individueller Ebene wird vor allem der fehlende bzw. indirekte Einfluss auf die Haltungen
der beteiligten Akteur:innen als Grenze beschrieben. Haltungen werden zwar als grundsitzlich
dnderbar, jedoch nicht als verldsslich beeinflussbar wahrgenommen. Hier werden auch die
Widerstinde gegeniiber der Generalistik bzw. gegeniiber Transformationen generell deutlich.
Runstedt hebt die Bedeutung des ,,Faktors Personal* fiir Transformationen sowie die Aktivie-
rung der Wandlungsbereitschaft der Mitarbeitenden hervor (2025, S. 56). Robu & Lazar (2021,
S. 135) betonen die Begleitung der Mitarbeitenden als wichtige Strategie, um Transformationen
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erfolgreich zu gestalten. Dabei soll der Sinn vermittelt, die Angste ernst genommen und Emo-
tionen im Zusammenhang mit den Transformationen thematisiert werden (Montua, 2025, S. 3),
um negative Erfahrungen und in der Folge Ablehnung von Transformationen zu vermeiden.

Die vorliegende Studie zeigt, dass Haltungen — sowohl die eigenen als auch die der Weiterbil-
dungsteilnehmenden — maBgeblich iiber die Qualitit und Wirksamkeit der Transformation
sowie iiber die Stringenz in der Umsetzung entscheidet. Gerade in Zusammenhang mit den
Grenzen in diesem komplexen Transformationsprozess wird die Bedeutung reflektierter und
bewusst entwickelter Haltungen deutlich. Sie schaffen in diesem mit Unsicherheit verbundenen
und teils uniiberschaubaren Prozess einen Handlungsrahmen, der Halt, Orientierung und Stabi-
litdt gibt. Die Weiterbildner:innen, die diesen Prozess mitgestalten, beweisen thre Wandlungs-
bereitschaft und -fahigkeit, was laut Schiilke & van Essen (2019, S. 95-96) als Teil des Profes-
sionalisierungsprozesses gilt und eine ausgeprégte Selbstreflexionsfiahigkeit sowie ein hohes
Mal an ,,Ungewissheitstoleranz* bedarf.

6.3 Bedeutung von Werten in Teams fiir Transformationen

Das Team wird sowohl fiir die Haltungsbildung und -entwicklung als auch fiir die Transforma-
tionsgestaltung sowie den Umgang mit Herausforderungen und Grenzen als wichtige Stiitze
erlebt. Es spielt damit auf verschiedenen Ebenen im Transformationsprozess eine besondere
Rolle (Halfmann, 2023, S. 258).

Eine Teamkultur, die Werte wie Vertrauen, Wertschdtzung, l6sungsorientiertes Handeln,
Offenheit fiir Fehler und Perspektivenvielfalt basiert, wird von den Weiterbildner:innen als sta-
bilisierend und richtungsgebend erlebt. Die Werte Vertrauen und Wertschédtzung benennt Neal
(2018, S. 7) als wichtige Aspekte, um die Produktivitit im Team zu steigern. Die darauf basie-
rende Teamkultur schafft die Voraussetzungen, um auf Herausforderungen flexibel zu reagie-
ren, fordert die Entwicklung tragfahiger Haltungen im Team und bei den Kursteilnehmenden.
Denn Haltungen und Werte bilden ein zentrales Element fiir Transformationen (Schurig &
Wagner, 2021, S. 25).

Zudem setzt die Gestaltung von Transformationsprozessen Wertorientierungen und entspre-
chende Strategien der Mitarbeiter:innen voraus, die in die kollektiven Wissensbestdnde und die
Organisationsstrukturen und -kulturen eingehen miissen (Blanke & Schridde, 2001, S. 346).
Somit unterstiitzen bestimmte Werte die einzelnen Weiterbildner:innen als auch die Teams im
Umgang mit Transformationen. In der vorliegenden Erhebung nennen die Weiterbildner:innen
nur solche Werte, die in den Transformationsprozesse eine forderliche Wirkung entfalten. Es
bleibt zu iiberpriifen, inwieweit diese Werte spezifisch fiir Transformationen sind oder einen
eher allgemeingiiltigen Charakter aufweisen.

6.4 Limitationen und Stirken

Die Ergebnisse zeigen, dass Haltungen in Transformationsprozessen sichtbar gemacht, reflek-
tiert und weiterentwickelt werden miissen — sowohl individuell als auch im Team. Allerdings
stlitzen sich die Ergebnisse auf eine geringe Anzahl an Interviews, die fiir die Beschreibung der
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Haltungen zu Transformationen herangezogen wurden. Auch konnte die Generierung des
Samplings iiber das Schneeballprinzip Einfluss auf die Ergebnisse genommen haben.

Die Rolle der Weiterbildner:innen in der Berufsbildung sind in der Forschung bislang unterre-
prasentiert und bediirfen weiterer empirischer Forschung. Obwohl der betrieblichen Bildungs-
arbeit eine grofle Bedeutung beigemessen wird und die Aufgaben der Weiterbildner:innen und
der Praxisanleitenden weitreichend sind, spiegelt sich dies nicht in der Berufsbildungsfor-
schung wider, sodass zu dieser Personengruppe und ihrem in Verianderung befindlichen Tétig-
keitsfeld zu wenig empirische Daten vorliegen (Dehnbostel, 2024, S. 71; Harms, 2023, S. 110;
Weyland, 2023, S. 565).

Die Ergebnisse dieser Arbeit konnen Weiterbildner:innen zur Selbstreflexion nutzen, indem sie
die Ausprigung der zusammengestellten Uberzeugungen bzw. Werte fiir sich einschiétzen.
Basierend auf dieser Selbsteinschitzung kann sich das Weiterbildungsteam iiber die Uberzeu-
gungen und Werte austauschen und beispielsweise bewusst eine gemeinsame Handlungsstrate-
gie fiir den Umgang mit Transformationen und seinen Herausforderungen erarbeiten und situ-
ativ anpassen. Alleine das Wissen um die unterschiedlichen Perspektiven kann helfen, sich im
Team besser abzustimmen und Verstindnis fiireinander aufzubringen. Die Selbsteinschét-
zungsbdgen konnen in leicht abgewandelter Form sowohl fiir angehende Praxisanleitende als
auch fiir Praxisanleitende z. B. in einer Fortbildung eingesetzt werden und dienen der Bewusst-
machung und Reflexion des eigenen Handelns.

7 Fazit und Implikationen

Die Aufgaben von Weiterbildner:innen wirken sowohl in die Personalentwicklung als auch in
die Organisationsentwicklung hinein. ,,[...] betriebliche Aus- und Weiterbildner werden in ler-
nenden Organisationen stirker zu Prozessbegleitern betrieblicher Verdnderungsprozesse, in de-
nen auch Bildungs- und Organisationsentwicklungsfragen bedeutsam werden.” (Arnold &
Stroh, 2020, S. 416). In dieser zentralen Rolle sind Weiterbildner:innen friithzeitige und konse-
quente in Transformationen einzubinden, sodass sie ihre Erfahrungen zur Unterstiitzung und
Begleitung dieser Prozesse gezielt einbringen konnen.

Die Anerkennung von Bildung in der Organisation sollte gestirkt werden sowie die Bedeutung
einer fundierten Ausbildung und Einarbeitung auf den unterschiedlichen Organisationsebenen
und Praxiseinrichtungen verdeutlicht werden. So konnen die Ausbildung attraktiver gestaltet
sowie neue Mitarbeitende gewonnen und gehalten werden. Eine vergleichbare Schlussfolge-
rung ziehen Mohr, Reiber & Riedlinger (2019, S. 172-173) in ihrem Forschungsprojekt
care4care.

Die Teamkultur sollte angesichts der dargestellten positiven Effekte systematisch gestirkt wer-
den. Sie stellt eine bedeutende Ressource dar, die die einzelnen Mitarbeitenden unterstiitzt, und
dazu beitragt, Herausforderungen als weniger belastend wahrzunehmen. Dies gilt insbesondere
dann, wenn das Team als gemeinschaftlicher Losungsraum erlebt wird.

Besonders bedeutsam ist es, die Haltungen der einzelnen Personen in Transformationen zu the-
matisieren. Dazu sollte der Haltungsbildung aktiv Raum gegeben sowie professionell begleitet
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werden. Dies kann durch Reflexionsanlésse, Informationsveranstaltungen oder durch die Aus-
tauschmoglichkeit in kleineren Gruppen umgesetzt werden. Da Haltungsbildung als Prozess zu
verstehen ist, der abhiingig von personlichen Uberzeugungen auch intensive Auseinanderset-
zungen erfordern kann, empfiehlt sich eine frithzeitige Einbindung der betroffenen Mitarbei-
tenden.

Insgesamt lassen sich die Auswirkungen von Transformationsprozessen schwer vorhersagen.
Besonders nicht sichtbare Aspekte geraten haufig aus dem Fokus, so dass individuelle Anteile
wie die Haltungen der Akteur:innen meist vernachldssigt werden, obwohl Ursachen von Her-
ausforderungen in Transformationsprozessen eher in den einzelnen Personen und Teams liegen
(Gehlhoff Alvarez & Foral, 2024, S. 48; 52; Mostert & Azzaoui, 2023, S. 72). Dies zeigt, wie
relevant die Uberzeugungen der Weiterbildner:innen und Werte in Teams fiir die Gestaltung
komplexer Transformationen, die mit der Einfithrung der Generalistik einhergehen, sind.
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