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Gliederung

Was fordert uns der Wandel ab?

Wie kann Führung den Wandel 

gesundheitsförderlich gestalten? 
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„Wandel“  psychologisch betrachtet

Jede Veränderung durchläuft widerkehrend drei Phasen:
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(Kurt Lewin, 1947) 

„Wandel“  psychologisch betrachtet

Wandel/Veränderung = Verlust von Handlungsroutinen
Handlungsroutinen = Handlungssicherheit  

„Richtige“ Handlungsroutinen garantieren Effizienz der Organisation

Handlungsroutinen, die mit Handlungssicherheit einhergehen:
Ich kenne mein Ziel und den Weg dorthin

Ich verfüge über notwendige Mittel

Ich bin sicher in der Handlungsausführung 

Ich kann kontrollieren, ob ich das Ziel erreicht habe

Ich kann ggf. nachregulieren 

Verlust von Handlungssicherheit = Stress (Angst) und Abwehr
Wandel/Veränderung = Stress
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Ziel

Ausführung
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Belastungen bei Restrukturierungen - Generell

Quelle: Stressreport 2013
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Wandel als Chance

In jedem Wandel liegt auch die Chance, 
gesundheitsförderliche Bedingungen zu schaffen!

Ungünstige Rahmenbedingungen wie monotone 

Arbeitsbedingungen, Unterbrechungen, Informationsdefizite, 

ungünstige Gruppenzusammensetzungen können durch 

Restrukturierungen abgebaut werden!

Aber man muss wissen wie und man muss wollen!
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Gesundheitsrelevante Dimensionen des Wandels

Reichweite des Wandels
Veränderungen von...

Arbeitsaufgaben

Arbeitsgruppen 

Arbeitszeit

Arbeitsvolumen

Arbeitsverträge

-----------------------------

Radikaler oder gemäßigter 
Wandel

Legitimität des Wandels 
Ist der Sinn 

nachvollziehbar? 

Krisenprävention oder 

Profit? 

Verfahren des Wandels
Kommunikation des 

Wandels 

partizipative 

Entscheidungsprozesse 

faire Verteilung der 

negativen Folgen des 

Wandels

Dauer der Unsicherheit

Modifiziert Kieselbach, 2010: HIRES - Health in Restructuring:
Innovative Approaches and Policy Recommendations

Folgen
Akzeptanz oder 

Widerstand

... Fehlzeiten 
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+

+
+
+

Ziel:
Wandel so gestalten, dass effizientes 

und gesundheitsförderliches Arbeiten 

möglich ist
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Durch den Wandel führen

Führung kann nicht alles tun, 
aber vieles beeinflussen (abmildern und fördern)
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Führung als 
Ressource

Belastungen Gesundheit
puffert

stärktreduziert

Gesundheitsförderlich führen

Beuth Hochschule für Technik Berlin Bildquelle: medienwerkstatt-online.de

Selbstachtsamkeit und  -fürsorge 

Effiziente und 
störungsfreie 
Arbeitsgestaltung 

Vorhersehbarkeit  
und Planbarkeit  

Partizipation 

Wertschätzung und 
Anerkennung 

Rechtzeitige und 
umfassende 
Informations-
bereitstellung 

Entscheidungs-
spielräume 

Angemessene Personaldecke 

Was sind die 

besonderen 

Aufgaben im 

Wandel?



Führungsaufgaben im Prozess des Wandels  
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1. Information

2. Verständnis

3. Überzeugung

4. Handlung

Worum geht es bei der Veränderung? Wie läuft sie ab?

Warum ist die Veränderung notwendig?

Was ist das Gute an der Veränderung?

Beschäftigte 
machen mit!

Wandel gestalten und Beschäftigte mitnehmen durch...
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Kommunikation unter Stress ist... 

Wandel ist oft Stress gerade auch für Führungskräfte! 
Kommunikation unter Stress ist... 

reduziert auf das Notwendigste

tendiert zur Abschottung, Zurückweisung, Abwertung

oft ohne Bezug zum Vorhergesagten

missverständlich und fehleranfällig 

häufig barsch im Ton

Spezifische Kommunikationsfehler im Wandel 

Aktionitis: Zwang, ständig Informationen weiterzugeben 
zu viel und zu frühe Informationen irritieren und verunsichern 

„Heile Welt – Beschwörungen“: Versuch, Probleme, auftretende 
Fehler oder falsche Entscheidungen als „nicht ganz falsch“ oder 
„richtig“ darzustellen Vertrauen der Mitarbeiter geht verloren 
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Deswegen sind die wichtigsten 

Anforderungen: 

Gute Planung

Ruhe bewahren 

Fehler zulassen!



Ruhe bewahren

Ebene der Organisation
Bombenwurfstrategien = extreme Stressstrategien

Gestuftes Vorgehen bei Veränderungen

Klare organisatorische Rahmen schaffen: 

Pläne: Wann passiert was, wer ist verantwortlich, was muss sich bei 

wem bis wann ändern

Fehler von Anfang an einbauen

Rückschritte erlauben

Persönliche Ebene
Eigene Emotionskontrolle

Gutes persönliches Stressmanagement (realistische Ziele, Schlaf, 

Bewegung, Ablenkung)
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Führen in Veränderungsprozessen

Unsicherheiten abbauen und Ressourcenstärkung durch
Kohärente Gestaltung des Veränderungsprozesses

Machbar: 
Qualifizierung für neue Aufgaben unter Berücksichtigung der individuellen 

Voraussetzungen der Beteiligten 

(Kompetenz, Motivation, Gesundheit)

Vorhersehbar/Kontrollierbar: 
„Wie“ und „Was“ Informationen: Wie läuft die Veränderung ab, was ändert sich?

Stabilitätsanker sichern (personell und/oder strukturell)

Aufrechterhaltung zentraler Handlungsroutinen keine „Bombenwurfstrategien“

Sinnhaft: 
Warum Informationen: Gründe, Ziele, Visionen

Beeinflussbar:  
Dialogische Kommunikation: Raum geben für Fragen

Partizipative Prozessgestaltung 
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Stabilität und Flexibilität in Veränderungsprozessen
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Strukturelle Flexibilität +     

Personelle Flexibilität +

PF+ und SF+

Chaos

SF + und PF –

Sicherheit durch 

personelle 

Kontinuität

SF – und PF –

Starre 

PF + und SF –

Sicherheit durch 

Struktur-kontinuität
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Phasenbezogene Maßnahmengestaltung

Umfassende, 
rechtzeitige 
realistische 
Informationen 
zur aktuellen 
Situation

Angst und Sorge zulassen: Öffentliche Räume („Echoräume“)
schaffen für Angst, Ärger, Frustration

Orientierung geben 
durch Sinnstrukturen &
Fokussierung

Aufzeigen der Stärken, 
positive 
Identifikationsangebote
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Begleitende Qualifizierung und Untersützung

Erfolge feiern und damit sichern



Grundbausteine guter Führung durch den Wandel

Frühzeitige 
Information Kommunikation

Umfassende

Information 
(Warum, 
wie,...)

Wertschätz
ung und 
Respekt

Soziale Unterstützung
Vertrauen 

durch 
integeres
Verhalten

Erhalt von 
personellen 

und/oder 
strukturellen 

Ankern 

Arbeitsgestaltung & KompetenzaufbauQualifizierung 
für Neues
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Gute Führung funktioniert nur, wenn...

Führungskräfte gut qualifiziert sind

Sie selbst gute Führungsbedingungen haben 

eingebettet sind in eine Kultur der Achtsamkeit und des 

Respekts

mit sich selbst gut umgehen

MitarbeiterInnen gute Führung zulassen:
bereit sind zur offenen und respektvollen Kommunikation

bereit sind überschaubare Risiken 

einzugehen

Partizipationsangebote nutzen!

Respekt und Wertschätzung selbst 

praktizieren
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!

Antje Ducki

ducki@beuth-hochschule.de
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