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Organisationen und Einrich tungen
wachsen, entwickeln sich weiter,

sie müssen regel mäßig auf geänderte Um -
welt  bedin gungen oder gesetzliche Rah -
men  be dingungen reagieren, um wettbe-
werbsfähig zu bleiben und vorgege bene
neue Rahmenbedingungen und Anforderun -
gen erfüllen zu können. Die Führungskräfte
sind dafür verantwortlich, die geplanten
Ver änderungen umzusetzen. Nicht selten
unterschätzen sie das Ma na gement des
Wandels, müssen mit Widerstand der Mit -
arbeiterInnen und gegen Ängste kämpfen –
das wäre vermeidbar mit organisations psy -
chologischem Know how und der Ein haltung
weniger Grundsätze. Hier die wichtigsten:

Ohne Sinnhaftigkeit (Sense of Urgency)
keine Transfor mations energie 
Der Sense of Urgency bezeichnet das
Bewusstsein und das Verständ nis der
MitarbeiterInnen für die Not wendigkeit und
Dringlichkeit der Veränderungen. Was
macht denn z.B. die Veränderung unserer
Kommunikationskultur, diese Struktur än -
derung im Pflegeheim oder die Veränderung
eines Prozesses so notwendig und was
passiert, wenn wir uns nicht verändern? Was
habe(n) ich/ die Einrichtung/ die Bewoh -
nerInnen davon? Wenn hier die Einsicht bzw.
klare Antworten fehlen, gibt es keine aus-
reichende Energie pro Transformation, die
MitarbeiterInnen gehen in den Widerstand

oder in die innere Kündigung oder machen
gerade noch Dienst nach Vorschrift.
Warum sollten Führungskräfte und Mitar -
beiterInnen ohne Sinnhaftigkeit Gewohn -
heiten aufgeben und ihre Ärmel hochkrem-
peln für geplante Veränderungsmaßnahmen? 

Veränderung muss sich lohnen
Wie erzeugt man Veränderungsbereitschaft?
Die MitarbeiterInnen einer Einrichtung fol-
gen erst dann einem Vera�nderungskonzept,
wenn es sich fu� r sie unmittelbar „lohnt“. Der
Gewinn der Vera� nderung muss fu� r die
Pflegeeinrichtung und ihre Mitglieder höher
sein, als der Gewinn der Nicht-Vera�nderung.
Umgekehrt mu�ssen die Kosten der Nicht-
Vera�nderung ho�her sein, als die Kosten der
Vera� nderung. Bei der Überprüfung der
vorhandenen Bereitschaft, sich auf ein
Vera�nderungsvorhaben einzulassen, kommt
es zusätzlich auf zwei Aspekte an: 

1) Das Ziel der Transformation muss nicht
nur ausreichend attraktiv für die Mitarbeiter -
Innen, sondern auch als realistisch mach-
bar eingestuft werden. 
2) Auch der Weg vom Ist-Zustand zum
Ziel  muss realistisch machbar und attrak-
tiv sein. Aus  Erfahrung ist ein attraktives Ziel
alleine – oder auch in Verbindung mit
einem fu� r realistisch befundenen Um -
setzungs-Weg noch keine ausreichende
Voraussetzung fu� r den Erfolg eines Trans -
formations-Prozesses. Das Ziel muss auf
Dauer attraktiv und realistisch machbar
eingestuft werden. Eine private oberöster-
reichische Pflegeeinrichtung musste beispiels -
weise mitten im Change Prozess geplante
Personaleinsparungen und Umstrukturie -
rungen komplett neu überdenken, denn
die MitarbeiterInnen haben subjektiv die
dauerhafte Machbarkeit als nicht realis-
tisch eingestuft und somit auch die Attraktivität

verneint, obwohl Ihnen die Pflegeorganisation
eine Vielzahl kompensierender attraktiv-
er Anreize geboten hat. Daraus resul-
tierende Irritationen, Ängste und der Wider -
stand der MitarbeiterInnen konnten nur
über Mediation, Teamentwicklung, sys-
temische Umsetzungsberatung im Rahmen
eines neu aufgesetzten Organisationsent -
wicklungsprozesses mit reichlich Partizipation
überwunden werden. 
In finanzieller Hinsicht, organisationspsycho -
logisch und reputativ ein extrem teurer
Prozess, der auch die betreuten Personen
in Mitleidenschaft gezogen hat.

Neurobiologie: Sinnlosigkeit in Kombi -
nation mit Veränderung löst Ängste aus
Dass die Sinnfrage essentiell ist in jedem
Change Prozess, ist auch neurowissen -
schaftlich erklärbar. Die Sinnlosigkeit einer
Veränderung löst bei den meisten Mitar -
beiterInnen Angst und Widerstand aus.
Unser Gehirn wiegt etwa 2 % unseres
Körpergewichts. Gewohnheit und Auto -
matismen aufzugeben, sich bewusst im
Rahmen einer Veränderungsmaßnahme
anstrengen zu müssen, verbraucht mehr als
25% der Körperenergie. Energetische
Sparsamkeit ist somit evolutionsbedingt
ein genetischer Imperativ. Unser limbi -
sches Überlebens- uns Energiespar pro -
gramm hilft uns dabei, über die Aus schüt-
tung von Neurotransmittern Emotionen
(hier ist es die Angst) zu steuern, damit das,
was energetisch teuer ist oder unser Über-
leben gefährdet, nicht mehr von uns aufge-
sucht oder zumindest vermieden wird. 
Diese Angst vor Veränderung (wegen Sinn -
losigkeit) gebietet uns den Status quo zu
erhalten, Gewohnheit nicht aufzugeben,
Bekanntes zu präferieren. Bei Sinnlosigkeit
gehen die Menschen in den Widerstand,
nicht weil sie bockige, veränderungsun-
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willige MitarbeiterInnen sind, sondern weil
Ihre Ängste (vor Veränderung, Überfor -
derung, zu versagen, Machtverlust, etc.)  von
ihrem limbischen System gesteuert sind. 

Ohne professionelle Change Kom mu ni -
kation wird der Sinn nicht erkannt und
Angst ausgelöst
Change Kommunikation ist nicht vergleich-
bar mit der üblichen internen Kom mu ni kation
einer Einrichtung. Es verlangt Change-
Erfahrung und besondere Sensibilität in
der Kommunikation. Nicht nur, dass die
Sinn haftigkeit der Veränderung über diverse
Kommunikationstools immer wieder wieder-
holt werden muss, damit sie alle verstehen,
auch das Ziel der Veränderung (z.B. neue
Ablaufprozesse, Aufbauorganisationen,
Qualitätsmanagement), die Vision der Ver -
änderung, der gesamte Prozess der Um -
setzung, die Change-Projektorganisation etc.
sind in einfachen Worten zu erklären.
Dabei müssen sämtliche emotionale und
projekt hinderlichen „Stacheln“ gezogen
werden. Das sind vor allem Inhalte, die
missinterpretiert werden oder Angst auslösen
könnten. Dies gilt für die gesamte schriftliche
und mündliche Information,  wie Emails, Intra -
net, Mitarbeiter zeitungen, Präsentationen
in Veranstaltungen, Kick off-Reden vor
Mitar beiterInnen, etc. Diese Kommunikation
ist keine reine Infor mation, sie ist immer eine
Bringschuld der Umsetzungsverantwortlichen
mit Rückfrage möglichkeiten der Betroffenen.
Die Inhalte müssen wiederholt zum richti-
gen Zeitpunkt in der richtigen Menge an die
jeweils richtige Zielgruppe der Einrichtung
gebracht werden, nach dem one-voice
Prinzip. Das bedeutet, dass immer idente
Inhalte kommuniziert werden, in einer
Sprache, in der sich die betroffenen Men -
schen wiederfinden und sich konkret etwas
vorstellen können! 

Vermeidung von Verwirrung, Verunsicherung,
Angst, Frustration, Überforderung und Klar -
heit in der Kommunikation sind hier die
Devise! Das Kommunikationskonzept muss
die gleiche Bedeutung und Wertigkeit für ein
Gelingen des Change-Projekts haben wie
z.B. die Umstrukturierung selbst.
Damit die Führungskräfte gewappnet sind,
macht es Sinn, sich vor einem Prozess
mit Scheiterrezepten aus der Praxis zu
beschäftigen, jede dieser Todsünden kann
für sich alleine einen Change Prozess zum
Scheitern bringen (siehe Kasten oben). 

Wie ticken die Generation Y, X und
Baby  boomer im Change?
Natürlich verhalten sich junge Menschen
immer anders als ältere Menschen. Die
wichtige Frage ist: welche Differenzen re -
sultieren aus einem Generationenunter -
schied und nicht aus einem Altersunter -
schied? Es gibt viele Stereotypen, die sich
die Generationen gegenseitig zuschreiben.
Wenn Konflikte entstehen, basieren diese
weniger daraus, dass sich unterschiedliche
Generationen gegenüberstehen, sondern
vielmehr, weil unterschiedliche Glaubenssätze
zu Arbeit und Führung auf einandertreffen.
In Veränderungsprozessen werfen Baby -
boomer und Generation X der Generation
Y gerne mangelndes Engagement, geringe
Arbeitsdisziplin (wegen der hohen Bedeutung
der Freizeit für Y), mangelnde Kritikfähigkeit,
Ungeduld und zu wenig Wertschätzung
und Respekt gegenüber Altem/Gewohntem
und älteren MitarbeiterInnen vor. Dafür
anerkennt man die Innovationsfähigkeit,
hohe Flexibilität und Veränderungs be -
reitschaft der Generation Y.
Die Generation Y wiederum schreibt den

älteren Generationen mangelndes Ver -
ständnis für Work-Life Balance und Technik,
Besser wisserei, extreme Leistungs orien -
tierung und Karrieresucht, mangelnde
Flexibilität in Veränderungsprozessen und
ein falsches Verständnis von Führung zu.
Dafür schreiben Sie X und Y Erfahrung
und Organisations fähigkeit zu.
Stereotypen haben zwar eine kognitive
Funk tion zur Mustererkennung, Rahmen -
bildung und Orientierung, sie bieten jedoch
auch Konfliktpotential, gerade in angespann -
ten und kritischen Situationen wie in Change
Prozessen. Daher ist es wichtig sich der
Stereotypen – auch der eigenen – bewusst
zu sein, bzw. diese zu hinterfragen. Arbeiten
Sie an einer Organisationskultur, die Diversi -
tät im Sinne von Facettenreichtum verste-
ht, die eine vielfältige und vielschichtige
Alternativenauswahl impliziert bzw. die
Unterschiedlichkeit nicht nur als Trennendes,
sondern auch als etwas Verbindendes und
als Chance bzw. Potenzial zu einer syner-
getischen Nutzung begreift?
Besonders Maßnahmen, die den betrieb lichen
Austausch der Generationen fördern, sind
hilfreich: Mentoring, Tandemprogramme,
in denen Kompetenzen, und Erfahrungen von
Jungen und Erfahrenen  zusammengeführt
werden, Weiterbildungsprogramme für alle
Generationen sowie eine allle Ge nerationen
umfassende wertschätzende Feedbackkultur,
denn eines ist sicher: ohne Junge geht es
nicht, ohne Ältere eben falls nicht. Man
braucht sich eben.
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Das Sündenregister in Change Prozessen

Keine klare Vision, kein klares Ziel ►Aktionismus
Keine Sinnhaftigkeit der Veränderung ►Widerstand, Angst
Gewinn durch Veränderung < Gewinn durch Nichtveränderung ►keine
Veränderungsbereitschaft 
Change Kommunikation: keine / falsche Dosis oder Zeit / misssverständlich
(Kick off!) ►Angst, Verwirrung, Frust, Widerstand
Keine glaubhaften Change Leader ►Angst, Frust, Widerstand
Keine, zu wenig, zu späte Beteiligung ►keine Akzeptanz
Keine Wertschätzung des bisher Erreichten ►Frust, Wut 
Zu wenig Ressourcen ►Überforderung, Chaos, Frust
Kein Change Know-how, keine Prozesssicherheit ►Unsicherheit, Angst
Kein Frühwarnsystem ►Unsicherheit, Chaos
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