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DER PERSONZENTRIERTE ANSATZ IN DER ARBEITSWELT

Vorwort

Liebe Personzentrierte Coaches und Organisationsberater,

Coaching als professionelles Beratungs- und Unterstiitzungsangebot bekommt einen immer héheren Stellenwert und hat sich
in den vergangenen Jahren als ein vielfach nachgefragtes Instrument der Personalentwicklung etabliert. Um entschlossener auf
diese Entwicklung zu reagieren, haben die Delegierten der GwG im vergangenen Jahr einen GwG-Ausschuss fiir Personzen-
trierte Organisationsberatung eingerichtet.

Als Highlight planen wir am 29. September 2018 in Frankfurt einen Fachtag Coaching mit dem Schwerpunkt
Resilienz in der Fiibrungs- und Organisationskultur. Wir freuen uns, dass wir dafiir den anerkannten Resilienz-Experten Ulrich
Siegrist gewonnen haben. Ein weiteres Ergebnis unserer Arbeit ist diese kleine Broschiire, mit der wir Sie zukiinftig tiber neue
Entwicklungen und mit Praxisberichten informieren mochten.

Agiles Denken und Selbstorganisation sind die neuen Herausforderungen in vielen Unternehmen. Wie kénnen wir als person-
zentrierte Berater solche Verinderungsprozesse erfolgreich begleiten? Und welche Unterstiitzungsangebote sind hilfreich, um

in stressigen Zeiten der Neuorientierung den Blick auf den Menschen nicht zu verlieren?

B Ariane Wahl geht in ihrem Beitrag zum Thema Selbstorganisation der Frage nach, wie das Managen von komplexen Ver-
dnderungsprozessen gelingen kann und was wir von der Synergetik und ihren sieben Prinzipien lernen konnen.

B Wolfgang Engelhorn gibt uns in seinem Erfahrungsbericht einen praktischen Einblick in seine Arbeit als Personzentrierter Coach.
® Im Rahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements bietet er Kurzinterventionen zur Burnout-Privention bei Stress. ®

B Oliver Wiintsch skizziert in seinem Beitrag eine praktische Vorgehensweise, wie Unternehmen den organisatorischen Wandel
erfolgreich bewiltigen kénnen und welche Methoden hilfreich sind, um ihre Verinderungsfihigkeit (systematisch) zu erhohen.

Wir wiinschen Thnen viel Spafd beim Lesen.

Herzliche Griife von

Oliver Wiintsch Wolfgang Engelhorn
Mitglied im Vorstand der GwG Ausschuss fiir Personzentrierte Organisationsberatung
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Coaching: Stresspravention im Rahmen des BGM

Wolfgang Engelhorn

Seit circa fiinf Jahren arbeite ich im Rahmen des Betrieb-
lichen Gesundheitsmanagements (BGM) als Coach zur
Burnout-Privention bei Stress. Es handelt sich jeweils um
Kurzinterventionen von bis zu fiinf Stunden im Rahmen
von Einzelcoachings oder in Kleingruppen von bis zu vier
Mitarbeitern. Ich habe fir diese Coachings eine struktu-
rierte Vorgehensweise aus kognitiven und verhaltensorien-
tierten Elementen und Psychoedukation (also Themen wie
»Was ist Stress?®, individuelle Warnsignale und alltdgliche
Belastungen, mentale Stressverstirker) entwickelt.

Zu Beginn der Sitzung treffe ich jedoch hiufig auf Widerstin-
de (,, Wenn ich zu Ihnen komme, macht mir das Stress”), sodass

die Bezichungsgestaltung und der Aufbau von Vertrauen zu-
nichst in den Vordergrund riicken. Meine personzentrierte

Ausbildung hilft mir dabei sehr, nicht nur mein ,,Programm®
abzuspulen, sondern trotz der Kiirze der Zeit, jedem Klienten
seinen personlichen Gesprichsraum einzurdumen. Oft hilft
zum Einstieg ein einfaches ,, Wie gehr es Ihnen? oder ,Wie
liuft die Umstellung auf die neue Software? oder ich verbali-
siere meine Wahrnehmung des Klienten, der sichtbar unter
Druck steht. Mir ist es wichtig, ein Gefiihl fiir mein Gegen-
tiber zu bekommen: wo er steht und wie es ihm zurzeit geht.

Vorweg mochtee ich betonen, dass ich selbst immer wieder
tiberrascht bin, wie sehr eine ,wertfreie positive Beachtung®
die Menschen 6ffnet. Sind sie es doch im Arbeitsalltag ge-
wohnt, von Vorgesetzten und Kollegen fiir negative Gedan-
ken getadelt und verurteilt zu werden oder nur bestitigt zu be-
kommen, wie schlecht doch die Welt ist, und sich als Opfer
zu fithlen. Daher kann ich gut verstehen, dass mir zuerst mit
Vorsicht begegnet wird, ob ich auch zu denen gehére, die auch
noch eins auf den Deckel geben, denn immerhin bin ich ja
vom Arbeitgeber mit Coachings beauftragt worden.

Manchmal haben sich in den Klienten iiber Jahre Emoti-
onen aufgestaut. Durch Verbalisierung ihrer Empfindungen
lade ich sie ein, ihre Gefithle wahrzunehmen, und versuche
zu vermitteln, dass sie sich Emotionen wie Wut, Arger oder
Angste auch erlauben diirfen, was im tiglichen Erleben mit
Vorgesetzten in der Regel ein Tabu ist. Gefiihle haben im
Kontext von Arbeitsbeziechungen in Organisationen noch
immer keinen Raum.

In der Stressentstehung sind Emotionen oft als Reaktion auf
fehlende Losungsmoglichkeiten und als Botschaften des Or-
ganismus an die betroffene Person zu verstehen. Arger kann
zum Beispiel Krifte zum Kimpfen mobilisieren. Anhand
solcher Erkenntnisse wird das eigene Verhalten nun als in-
telligenter Versuch verstanden, schwierige Lebenssituationen
in den Griff zu bekommen. Dieses neue Verstindnis der ei-
genen Situation, der eigenen Selbststrukeur habe ich als sehr
offnend fiir den weiteren Verlauf des Coachings erfahren.

Ich gebe diesen Raum, auch mit dem Risiko, bestimmte, von
mir geplante weitere Coachingthemen dann zeitlich nicht
mehr umsetzen zu konnen. Der Weg ist das Ziel und das
Verstindnis des eigenen Selbst ist zentral fiir die weitere Ent-
wicklung. Wie der Klient seine erlebten Situationen schildert,
zeigt seine Einstellungen, seine Haltung und Bewertungsmus-
ter, die je nach Grad der Ausprigungen sein Leid verstirken
oder mindern.

Viele Klienten sehen die ,,Schuld des Scheiterns® in den
dufleren Umstinden oder ab 50+ auch im Alter. Sie fithlen
sich als Opfer einer sich immer schneller drehenden Welt,
von deren Entwicklung sie sich abgehingt oder iiberrollt
fithlen. Alter macht also nicht nur gelassen, sondern je nach
Einstellung wird alles schwieriger, die mentale konstruktive
Verarbeitung neuer Herausforderungen wird fiir diese Per-
sonen zum Problem. Kombiniert sich diese Uberforderung
im Job mit groflen Herausforderungen im Privatleben, wie
bei alleinerziehenden Miittern, bei Ehekrisen oder auch im-
mer hiufiger bei der Pflege demenzkranker Eltern, ist wirk-
lich fiir diese Menschen Gefahr im Verzug. Diese Personen
zeigen auch die typischen Warnsignale fiir Stressbelastungen,
zum Beispiel Schlafstorungen, Bluthochdruck oder das Ge-
fithl volliger Erschopfung. In dieser Situation ist es besonders
wichtig, die Abwirtsspirale zu durchbrechen, was besonders
schwierig ist, wenn gerade die positiven Motivationen wie
Hilfsbereitschaft oder ein grofler Leistungswille einen immer
stirker in den Burnout treiben. Diese Motive besitzen eine
moralische Kategorie: ,.Ich bin nur ein guter Mensch, wenn
ich hilfsbereit bin“. Um diesen moralischen Druck flexibler
zu gestalten, ist das Vertrauen in den Coach zentral. Der Kli-
ent muss darauf vertrauen konnen, dass er nicht manipuliert
und dass nur in seinem Interesse gehandelt wird. Kommt
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die personzentrierte Haltung in einer Coaching-Bezichung
zum Tragen, impliziert dies viele psychologische Botschaf-
ten wie Wertschitzung, dass man ,okay“ ist und man gar
nicht vor hat, den Klienten von auflen, mit Gewalt verin-
dern zu wollen.

Wolfgang Engelhorn arbeitete als
Dipl.-Betriebswirt bis 2005 in un-
terschiedlichen Unternehmen als
Abteilungsleiter und Geschiftsfiih-

rer. Dann studierte er an der Fern-

universitit Hagen im Studiengang

Ich habe in den Gesprichen immer wieder das Geftihl, dass
Klienten umso freier tiber ihre schwierige Situation reden den Schritt in die Selbstindigkeit
kénnen, je besser sie sich verstanden und angenommen fiih- als Coach, Trainer und Berater. Sei-
len. Insbesondere Probleme im privaten Bereich werden erst ne Schwerpunkte sind die Kommu-
nach einer Phase der Vertrauensbildung anvertraut, nach-  nikation, das Konfliktmanagement und als Mediator die
dem die Klienten Erfahrungen gesammelt haben, wie sievon  Konflikimoderation. Vor dem Gesundheitsame in Berlin
mir behandelt werden. Doch dann beginnt die Verdnderung  legt er 2012 die Pritfung als Heilprakeiker fiir Psychothera-
in Richtung einer Aktualisierung. Der Klient fithlt sich niche  pie ab. Sein Schwerpunke hat sich nun auf das Betriebliche
mehr im Hamsterrad als Opfer, sondern erkennt Optionen Gesundheitsmanagement verlagert, Stressprivention und
und kommt wieder ins Handeln. Gefihrdungsbeurteilung in Unternehmen oder auch Burn-
out-Privention in seiner psychotherapeutischen Praxis.

Master of Counselling und wagte

Kontakt: wolfgang@engelhorn-coaching.de

Anzeige

4. GwG-Fachtag Organisationsberatung

Samstag, 29. September 2018 in Frankfurt/M.

Mit Beitragen von

Ulrich Siegrist, Yvonne Badelt, Dr. Dorothea Kunze-Pletat, Claudia Mandrysch,

Ariane Wahl, Bernhard Adler, Wolfgang Engelhorn & Oliver Wiintsch

Programme, Anmeldung und Information:
G G GwG-Geschéftsstelle (Edith Brandt)
‘ W Melatengtrtel 125 a, 50825 K&In
Telefon: 0049-22192590850, Fax: 0049-22192590819, brandt@gwg-ev.org
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Selbstorganisation als Schliisselkompetenz

von Filhrungskraften
Ariane Wahl

In der heutigen Wissensgesellschaft, in der sich Marke- und
Wettbewerbsumfelder immer schneller verindern, wird eine
selbstorganisierte Arbeitsweise zur notwendigen Grundkom-
petenz von Fithrungskriften. Da sie sich in Zeiten des Wan-
dels nicht auf bewihrte Handlungsroutinen berufen kénnen,
richten sie ihre Aktivitdten hiufig darauf aus, immer detail-
liertere Informationen iiber Umwelt- und Systemzustinde
zu generieren und Situationen noch genauer zu analysieren.
Nach Gilweiler (1990) fithre dies jedoch nur dazu, dass man
sich immer genauer irrt.

Wie kann das Managen von komplexen Verinderungs-
prozessen gelingen? Eine mogliche Antwort auf diese Frage
liefert die ,, Synergetik® — eine Theorie, die sich mit der Selbst-
organisation von Systemen beschiftigt. Sie wurde von Her-
mann Haken (1981), einem Physiker, begriindet. Zusam-
men mit dem Psychologen Giinter Schiepek (2010) hat er
acht Grundprinzipien erarbeitet, die eine positive Selbstor-
ganisation unterstiitzen — und das nicht nur bezogen auf na-
turwissenschaftliche Phinomene.

Das erste Prinzip nennt sich Schaffen von Stabilititsbe-
dingungen.

Um die Entstehung von Neuem zu unterstiitzen, ist es
zunichst wichtig, Sicherheit zu schaffen. Nur wenn wir uns
sicher fithlen, konnen wir uns auf Verinderung einlassen.
Wenn alles ,,wackelt“ und ,bebt“, werden wir kein zusitz-
liches Risiko eingehen.

Dabei konnen sowohl dufSere Faktoren (z.B. klare Struk-
turen oder vertrauensvolle Beziehungen) als auch innere Fak-
toren (z.B. sich kompetent fiihlen) fiir Stabilitit sorgen. Die

yhilfreiche Bezichung®, die Rogers (1973, S. 53) als ,Kern-
stiick der Therapie® bezeichnet hat, ist ein wesentlicher Sta-
bilititsfaktor, der auf die Fiihrung von Mitarbeitern ange-
wandt werden kann.

Das zweite Prinzip beschiftigt sich mit der Identifika-
tion von Mustern des relevanten Systems. Einfach ausge-
driicke geht es darum zu erkennen, wie ein System eigentlich
ytickt” und wie die verschiedenen Teilsysteme aufeinander
wirken. Bezogen auf das ,System Mensch® kénnen wir uns
z.B. folgende Frage stellen: Welche Muster leiten mich oder
meine Mitarbeiter im Denken, Fiithlen und Verhalten? Be-
zogen auf das ,,System Organisation® kénnen wir uns damit

auseinandersetzen, welche handlungsleitenden Muster in-
nerhalb der Organisation oder am Markt beobachtbar sind.
Die Bandbreite zwischen Risikobereitschaft und Sicherheits-
streben kann z.B. ein Aspekt sein oder die Organisations-
kultur.

Das dritte Prinzip lautet Sinnbezug herstellen. Wir las-
sen uns nur auf Verinderung ein, wenn das angestrebte Ziel
wiinschenswert und personlich bedeutsam ist. Als Fithrungs-
kraft geht es neben dem eigenen Sinnerleben vor allem da-
rum, Sinn fiir Mitarbeiter zu schaffen. In Anlehnung an
Antonovsky (1997, S. 34ff) spielen drei Komponenten (Ko-
hirenzsinn) eine zentrale Rolle: die Verstehbarkeit (kann ich
als Fihrungskraft die Unternehmenszusammenhinge ein-
ordnen, verstehen und meinen Mitarbeitern erkliren?), die
Handhabbarkeit (habe ich als Fithrungskraft das Vertrauen,
tiber Ressourcen zu verfligen, um die anstehenden Aufgaben
bewiltigen zu konnen?) und die Bedeutsamkeit (empfinde
ich die zu erreichenden Ziele als sinnvoll und lohnt sich mei-
ne Anstrengungen bzw. die meiner Mitarbeiter?).

Das vierte Prinzip wird formuliert als Kontrollparame-
ter identifizieren / Energetisierung erméglichen. Hier
spielen die ,treibenden Krifte®, d.h. die Frage, woher die
Energie fir Verinderungsprozesse eigentlich kommt, eine
Rolle. Woftir stehen Sie eigentlich jeden Morgen auf? Rhein-
berg (2004, S. 15) beschreibt Motivation als ,,[...] aktivie-
rende Ausrichtung des momentanen Lebensvollzugs auf ei-
nen positiv bewerteten Zielzustand“. Nicht zuriickliegende
Ereignisse sollen den Menschen antreiben, sondern ein er-
warteter zukiinftiger Zustand soll ihn anziehen (vgl. Rhein-
berg, 2004, S. 19ff). Als Fithrungskraft sollte ich sowohl
meine Befindlichkeiten und Motivatoren als auch die mei-
ner Mitarbeiter kennen. Regelmiflige Reflexionsgespriche
sowie eine offene und wertschitzende Kommunikationskul-
tur konnen sich dabei als hilfreich erweisen.

Im funften Prinzip geht es um Destabilisierung / Fluk-
tuationsverstirkung. Jeder von uns hat schon am cigenen
Leib erfahren konnen, dass mit der Entstehung von Neuem
der Verlust von Alten einhergeht — dies kann als irritierend
und bedrohlich erlebt werden. Die Fithrungskunst liegt in
einem Ausbalancieren zwischen Stabilisierung (erstes Prinzip)
und Destabilisierung. Nach Bamberger (2001, S. 21) gehtes
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vor allem um die Entwicklung von emotional und motivati-
onal bedeutsamen Visionen, ,,[...] die wahr werden kénnen
und die Sehnsucht nach Zukunft wecken® (z.B. durch das
Implementieren eines Innovationsmanagements).

Das sechste Prinzip lautet Kairos'/Resonanz/Synchro-
nisation. Dreh- und Angelpunkt dieses Prinzips ist das sich
,Einschwingen® auf die innere Logik der Organisation und
deren Elemente. D.h. Fithrungskrifte sollten in der Lage
sein, Chancen und Risiken zu erkennen und zur richtigen
Zeit in der richtigen Form zu intervenieren.

Diese Art der Passgenauigkeit betrifft zum einen die Fiih-
rungskraft selbst, denn um sicher und authentisch durch Ver-
inderungsprozesse navigieren zu kénnen, miissen die Fih-
rungsmethoden auch zu ihr und ihrer Personlichkeit passen.
Zum anderen geht es um Aspekte der Kommunikation und
Transparenz, wie z.B. eine klare und verstindliche Formulie-
rung von Aufgaben, Zielen und Zustindigkeiten.

Das siebte Prinzip dreht sich um das Erméglichen ei-
ner gezielten Symmetriebrechung. Wie konnen Fihrungs-
krifte diese Lenkungsfunktion ausiiben? Zum einen kénnen
sie versuchen, bestimmte Entwicklungsrichtungen attrak-
tiver zu machen als andere, z.B. iiber die Entwicklung einer
gemeinsam getragenen Vision. Zum anderen haben sie die
Aufgabe aus der Vielfalt von méglichen Entwicklungsrich-
tungen aktiv eine passende Option auszuwihlen.

Im achten und letzten Prinzip steht die Re-Stabilisie-
rung im Vordergrund. Wenn das Neue keine Ausnahme
bleiben, sondern zur Regel werden soll, gilt es, das positiv
bewertete Ergebnis zu sichern und zu festigen. Dies kann z.B.
durch Qualitidtssicherungs- und Feedbacksysteme oder die
Einfihrung von Regeln und Vereinbarungen gelingen. Au-
Berdem sollte Wissen in der Organisation geteilt und verfiig-
bar gemacht werden.

Friedrich von Hayek (1996, S. 21) bringt die Funktion
der generischen Prinzipien wie folgt auf den Punkt: ,Der
Manager in fihrender Position sollte, [...] was immer er an
Wissen erwerben kann, nicht dazu verwenden diirfen, um
die Ergebnisse zu formen, wie der Handwerker sein Werk
formt, sondern ein Wachsen kultivieren, indem er die geeig-
nete Umgebung schafft, wie es der Girtner fiir seine Pflan-
zen macht.“
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Ariane Wahl M.A., Beratungswis-
senschaftlerin, Dipl. Betriebswirtin,
freiberufliche Beraterin fiir Fach-
und Fithrungskrifte, Dozentin, Per-
sonzentrierte Beraterin, Coach, Fo-
cusing-Begleiterin und Trainerin,
| Erlebensbezogener Concept Coach,
Systemische Beraterin, Somatic Ex-

periencing®, Berufs- und Fiihrungs-
erfahrung im In- und Ausland.

Kontaket: info@heidelberger-coaching.de

' Inder griech. Mythologie gilt Kairos als Gott der glinstigen Gelegenheit, der besonderen Chance, des rechten Augenblicks.
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Fit flir die Zukunft durch erhohte Veranderungsfahigkeit

Wie Unternehmen den organisatorischen Wandel erfolgreich bewdiltigen

Oliver Wiintsch

In der digitalisierten Welt unterliegen Mirkee, Produkte und
Kundenanforderungen immer schnelleren Verinderungen. Um
damit zurechtzukommen, braucht es die Fihigkeit, sich flexi-
bel und sicher auf neue (Umwelt-)Anforderungen einzustellen.

Die meisten Organisationen orientieren sich jedoch nach
wie vor an Konzepten, die auf Stabilisierung und Standar-
disierung ausgerichtet sind. Sicherheit geht vor Verinderung
und Weiterentwicklung. Die Praxis zeigt, dass dementspre-
chend viele Verinderungsprozesse scheitern oder nicht die
gewiinschten Erfolge erzielen.

In der Vergangenheit folgte Change Management meistens
dem Wasserfall-Prinzip. Vor Beginn wurde das komplette
Verinderungsprojekt moglichst detailliert geplant und dann
nach Plan umgesetzt. Anpassungen waren nur noch im De-
tail moglich. Die aktuelle Realitit ist jedoch von disruptiven
Verinderungen und hoher Planungsunsicherheit geprigt.
Klassisches Change Management scheint diesen schnellen
Umweltverdnderungen nicht mehr gewachsen zu sein und
muss daher neu gedacht werden.

Lean Startup trifft Change Management

Lean Change Management ist eine praktische Schritt-fiir-
Schritt-Anleitung fiir Fithrungskrifte und Verinderungsbe-
auftragte. Die innovative Methode bietet sich an, wenn es
darum geht, komplexe Verinderungsvorhaben im Unterneh-
men agil zu planen und wirkungsvoll zu steuern.

Ein wesentlicher Kerngedanke ist, moglichst alle Personen,
die von der Verinderung betroffen sind, voll in den Verin-
derungsprozess zu integrieren und sie die Veranderungen (im
Idealfall) selbst durchfiihren zu lassen! Bei Lean Change gibt
es nur Beteiligte. Auf der einen Seite die Menschen, die Ver-
inderungsexperimente entwickeln, durchfithren und evaluie-
ren, und auf der anderen Seite das Management, das die Be-
troffenen in jeder Hinsicht dabei unterstiitzt. Die Methode
kombiniert Schliisselprinzipien aus dem klassischen Chan-
ge Management (u.a. 8 Stufen der Verinderung nach Kotter)

und der Lean-Startup-Methode (Validiertes Lernen, schnelles
Kundenfeedback). Lean Change basiert auf Selbstorganisation
und Selbstverantwortung. Bei der Umsetzung kommen kol-
laborative und feedbackgesteuerte Arbeitsweisen zum Einsatz.

1. Denken in Experimenten

Lean Change verfolgt die Idee, Verinderungen in kleinen
Schritten im Unternehmen einzufithren. Im Lean Chan-
ge Kreislauf (Abb.) startet man daher mit mutigen Spekula-
tionen und wilden Vermutungen: iiber zukiinftige Entwick-
lungen, erfolgreiche Interventionsformen, mogliche Stolper-
fallen, interessante Spielriume, Mutproben.

vorbereiten

uberprifen

Lean Change Kreislauf

Dann folgen erste Verinderungsexperimente und Proto-
typen; es gilt die Annahmen fiir erfolgreichen Wandel in der

Praxis zu testen und aus diesen Erfahrungen zu lernen.

2. Schnelles Feedback

Der Lean-Change-Prozess lebt von schnellem Feedback. Un-
mittelbare Riickmeldungen der Menschen, die von der Ver-
inderung betroffen sind, sorgen dafiir, dass der Verinde-
rungsplan unverziiglich an neue Gegebenheiten angepasst
und der Verinderungsprozess ohne zeitliche Verzégerungen
optimiert werden kann. Auf notwendige Anpassungen kann
schnell und flexibel reagiert werden; kein vorher festgelegter
Plan bremst den Prozess.
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3. Kontinuierliches Lernen

Lean Change zielt darauf ab, die Verdnderungsfihigkeit aller
Beteiligten zu erhéhen. Gefordert wird eine Kultur des konti-
nuierlichen Lernens. Verdnderung ist keine einmalige Aktion,
die irgendwann abgeschlossen ist; sie ist vielmehr ein konti-
nuietlicher Prozess der Weiterentwicklung und Verbesserung
einer Organisation. Der Weg der vielen kleinen Schritte fithrt
ganz nebenbei zu einer Vermeidung groferer Risiken und zu
einer Fehlerkultur, in der man sich auch mal irren darf.

Lean Change Management erfolgreich im
Unternehmen einfiihren

Ein grob umrissener Plan und erste Zielvorstellungen sind
ausreichend, um den Prozess zu starten; sie stellen die Zei-
chen auf Verinderung und bilden hilfreiche Leitplanken fiir
die Startphase. Lean Change bietet einen reich bestiickten
Werkzeugkoffer mit schlanken Methoden und agilen Tools,
um den Wandel zu initiieren und zu moderieren. Visuelle
Planung mit der Verinderungsleinwand, Projektsteuerung
mit dem Kanban-Board und regelmiflige Retrospektiven
sorgen fiir eine hohe Transparenz, machen Spaf in der Zu-
sammenarbeit und helfen den Uberblick nicht zu verlieren.

Wenn es gut lduft, werden Mitarbeitende, Kollegen und Kol-
leginnen in einen wirkungsvollen Prozess der Verinderung
eingebunden. Die Akteure werden motiviert und darin un-
terstiitzt, einander zu helfen, Erfahrungswissen zu teilen und
gemeinsame Ideen in den Verinderungsprozess einzubrin-
gen. Gleichzeitig wird die Bereitschaft zur Kollaboration, zur
Ubernahme von Verantwortung und zur Kommunikation
auf Augenhohe geférdert. Durch den hohen Grad der Mit-
arbeiterbeteiligung dndert sich die Rolle von Fithrungskrif-
ten: Statt Treiber des Wandels zu sein, werden sie zu Verinde-
rungsbegleitern der Menschen im Unternehmen.

Vertrauen in die Fahigkeit zur
Selbstaktualisierung

Fir diese neue Rolle brauchen Fithrungskrifte eine of-
fene Haltung, die Ressourcen aktiviert und Fehler zulisst.
Im Personzentrierten Ansatz ist der Glaube an die Aktua-
lisierungstendenz und die Verwirklichung von sechs Bedin-
gungen zur psychologischen Verinderung essentiell, damit
eine relevante Verinderung des Selbstkonzepts einer Person

stattfinden kann. Im organisatorischen Kontext hilft ein per-
sonzentriertes Bezichungsangebot dabei, Verdnderungen auf
Augenhéhe und mit hoher Beteiligung zu planen und zu mo-
derieren. Dabei wird auch die Einzigartigkeit jedes einzel-
nen Mitarbeiters als individuell existierende Person in den
Blick genommen. Gleichzeitig entsteht ein Handlungsrah-
men, der das persdnliche und berufliche Wachstum der Mit-
arbeiter im Unternehmen unterstiitzt.

Ausblick

Lean Change Management ist eine innovative und praxisnahe
Vorgehensweise fiir agiles Verdnderungsmanagement. Bei tief-
greifenden organisatorischen Verdnderungen begibt man sich
auf ein unbekanntes Terrain, das erst vermessen werden muss.
Lean Change erméglicht es, mit konkreten Verinderungen zu
starten, auch dann, wenn die Situation uniibersichtlich ist und
der Prozess im Voraus nicht komplett geplant werden kann.
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