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SchwerPunkt: PerSonzentrierter AnSAtz in der wirtSchAft

Der Begriff hat mehrere Bedeutungen 
und eine eindeutige Definition erscheint 
schwierig. Dennoch benutzen wir ihn 
sowohl in der Alltagssprache als auch in 
fachlichen Kontexten in der Annahme, 
dass alle Beteiligten wissen, wovon die 
Rede sei. Nicht anders erging es mir bei 
der Anfrage zu einem Beitrag für diese 
Zeitschrift: natürlich wusste ich sofort, 
was gemeint ist. Wieso eigentlich? An-
gesichts der Bedeutungsvielfalt scheint 
mir das keineswegs selbstverständlich zu 
sein. Zumal so genannte wirtschaftliche 
Zwänge in allen Bereichen unseres Da-
seins vorkommen und keineswegs nur 
auf die Wirtschaft beschränkt ist.

„Die wirtschaft oder Ökonomie ist 
die Gesamtheit aller Einrichtungen und 
Handlungen, die der planvollen De-
ckung des menschlichen Bedarfs die-
nen. Zu den wirtschaftlichen Einrich-
tungen gehören Unternehmen, private 
und öffentliche Haushalte, zu den Hand-
lungen des Wirtschaftens Herstellung, 
Verbrauch, Umlauf und Verteilung von 
Gütern. Solche Zusammenhänge be-
stehen auf welt-, volks-, stadt- und be-
triebswirtschaftlicher Ebene.“2 

Bei der genaueren Recherche wird 
deutlich, dass es weniger um das was, 
als mehr um das wie geht. Wie ist Wirt-
schaft organisiert, welches Verständ-
nis bzw. welche Wirtschaftstheorie zu 
Grunde gelegt wird und welche dar-
auf basierende Wirtschaftsordnung or-
ganisiert das Wirtschaftsgeschehen? 
Als zentrales Kriterium wird die staatli-
che Lenkung des Wirtschaftsgeschehens 
herangezogen: Freie Marktwirtschaft, 
Soziale Marktwirtschaft, Wohlfahrts-
staat, Planwirtschaft. Je freier die Markt-
wirtschaft umso weniger greift der Staat 
ein. Theoretisch – praktisch erleben wir 

einleitung

Der Themenschwerpunkt dieses 
Heftes eröffnet viele Zugangsmöglich-
keiten. Ich nähere mich dieser Thema-
tik auf verschiedenen Ebenen. Zunächst 
werde ich das Verständnis von Wirt-
schaft beleuchten, um in einem zweiten 
Schritt über die Kategorisierungen von 
Profit und Non-Profit den Bezug zu Be-
griff und dem Phänomen von Gewinn 
herzustellen. Anschließend werde ich 
das Verhältnis von Arbeitnehmer und Ar-
beitgeber in den Blick nehmen. Es folgt 
der Versuch, den Personzentrierten An-
satz hinsichtlich Menschenbild und Ziel-
setzung den Menschenbildern und Ziel-
setzungen gegenüber zu stellen – so wie 
ich sie aus eigener Anschauung erfahren 
habe. Mit Ausschnitten aus Fallbeispie-
len veranschauliche ich meine Überle-
gungen.

Alle reden von wirtschaft – und 
alle wissen, was gemeint ist

Doch was ist Wirtschaft eigentlich? 
Diese Frage erschöpfend zu beantwor-
ten, ist ein sehr umfassendes und nur 
in einer Bibliotheksdimension zu erfül-
lendes Unterfangen. Es scheint mir je-
doch unerlässlich, einen Einblick in die 
vielfältigen Bedeutungen dieses Begriffs 
zu ermöglichen. Ein gängiges Wörter-
buch erklärt Wirtschaft als: „planmäßige 
Tätigkeit sowie alle damit verbundenen 
Einrichtungen zur Erzeugung, Verteilung 
u. Verwendung von Gütern; Hauswirt-
schaft, Haushalt; kleiner Landwirtschafts-
betrieb; Gastwirtschaft, Gaststätte (Bier~, 
Schank~); <fig. umg.> unordentl. Arbei-
ten, Durcheinander; Umstände, Mühe“ 
(Wahrig 1997, S. 1373, Hvh. i. O.).1 
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– besonders offenkundig in den letz-
ten Jahren und seit der Finanzkrise, eine 
Wirtschaftsordnung, in der die Gewinne 
privatisiert und die Verluste sozialisiert 
werden. Für dieses Modell finde ich in 
den Nachschlagewerken keine theore-
tische Entsprechung. 

Ein Zwischenfazit zeigt: Es ist noch 
nicht eindeutiger geworden, was Wirt-
schaft ist und gleichzeitig meine ich zu 
wissen, was damit gemeint ist. Das Para-
doxon besteht noch immer.

Profit – non-Profit – ist das drin, 
was drauf steht?

Ich versuche eine Annäherung und 
über die Kategorisierung Profit und 
Non-Profit. Eine Verbindung zum Fran-
zösischen‚ „profit ‚Gewinn’ (…) profi-
table ‚nutzbringend’“ und „(…) profiter 
‚ausnutzen’“ findet sich im Wörterbuch 
(Wahrig 1997, S. 985). Bei Wikipedia 
wird auf das lateinische profectus Be-
zug genommen, der Begriff mit „Fort-
gang, Zunahme, Vorteil“ übersetzt und 
als „Synonym von Gewinn“ bezeich-
net.3 Die weitere Erläuterung basiert auf 
der Marx’schen Analyse des Kapitals, 
das Profit als „Ziel und Ergebnis des ka-
pitalistischen Produktionsprozesses“ be-
schreibt. Es ist „der auf dem Markt reali-
sierte, in Geld ausgedrückte Mehrwert.“ 
(Ebd.) Profit ist vor diesem Erklärungs-
hintergrund also Geld und somit eine 
quantitative Größe. Der Erfolg von Pro-
fit-Unternehmen und Profit-orientierten 
Organisationen orientiert sich letztend-
lich an der Höhe des monetären Ge-
winns.

Als „Non-Profit-Organisation“4 (NPO) 
werden jene Organisationen beschrie-
ben, die „in frei-gemeinnütziger oder 
privat-gewerblicher Trägerschaft (…) 
ergänzend zu Staat und Markt spezi-
fische Zwecke der Bedarfsdeckung, För-
derung und / oder Interessenvertretung 
/ Beeinflussung (Sachzieldominanz) für 
ihre Mitglieder (Selbsthilfe) oder Dritte 
wahrnehmen. Sie verfolgen keine kom-
merziellen (Rendite-)Interessen, son-
dern dienen gemeinnützigen, sozialen 
oder wissenschaftlichen Zielsetzungen 
ihrer Mitglieder. (…) In Deutschland ty-

pische Rechtsformen von NPOs sind die 
gemeinnützige GmbH und der eingetra-
gene Verein (e.V.).“5

NPOs können auf eine lange Tradi-
tion zurückblicken. Die Entstehungsge-
schichte der NPOs in den USA des 18. 
Jhdts. könnte man als einen emanzipa-
tiven Akt interpretieren. Neben poli-
tischer sollte auch kulturelle Unabhän-
gigkeit vom Feudalsystem in Europa 
erreicht werden. NPOs waren Ausdruck 
dieser Unabhängigkeit, Formen zivil-
gesellschaftlicher Selbstverwaltung zu 
etablieren. 

In Deutschland sind die Vorläufer das 
christlich geprägte Stiftungswesen im 
Mittelalter, das privat finanzierte Wohl-
tätigkeitsorganisationen hervorbrachte; 
vom ausgehenden 18. bis ins 19. Jhdt. 
gab es eine Blütezeit solcher Organisa-
tionen. Insbesondere Angehörige der 
bürgerlichen Elite engagierten sich eh-
renamtlich oder mit finanziellen Zuwen-
dungen. 

Zu den Betätigungsfeldern der NPOs 
gehören Bereiche der Sozialen Arbeit, 
Hilfsorganisationen (Katastrophen-
schutz, humanitäre Hilfen), Umwelt-, 
Natur- und Tierschutz, Menschenrechts-
organisationen, Kultureller Bereich 
(Künstlerförderung, Denkmalschutz), 
Wissenschaftliche Forschungszentren. 

Das Wesen von NPOs ist ihre Sach-
ziel-, keine Profitorientierung. Ihre Finan-
zierung basiert zumeist auf einer Art 
Mischkalkulation, die Einnahmen für 
Dienstleistungen, öffentliche Zuwen-
dungen, Mitgliederbeiträge und Spen-
den umfasst. In Deutschland ist bestimm-
ten Non-Profit-Organisation(sform)en 
per Gesetz der Umgang mit Gewinnen 
vorgeschrieben.6

Die Profit und Non-Profit Zuordnung 
mag zur Orientierung zwar hilfreich sein, 
sie impliziert jedoch, dass nur im Profit-
Bereich wirtschaftliche Kriterien Berück-
sichtigung fänden, im Non-Profit-Be-
reich diese dagegen keine Rolle spielten. 
Dies ist nur bedingt der Fall, und die 
Grenzen scheinen hier fließender zu wer-
den. Auch in NPOs werden betriebswirt-
schaftliche Effizienzkriterien (Kundenori-

entierung, Total Quality Management, 
Controlling etc.) eingeführt,7 und auch 
im Profit-Bereich gibt es Finanzierungs-
formen (Subventionen, z.B. Projektmittel 
aus EU-Fonds o.ä.), wie sie im Non-Pro-
fit-Bereich üblich sind. Sowohl in Profit- 
als auch in Non-Profit-Bereichen muss 
gerechnet und gehaushaltet werden, 
mit den zur Verfügung stehenden Mit-
teln das Auskommen der Organisation 
gesichert und die anfallende Kosten ge-
deckt werden. Freilich unterscheidet sich 
die Art und Weise des Geld- bzw. Mit-
telerwerbs. Aber auch in Non-Profit-Be-
reichen gibt es Mechanismen, die mit 
Marktmechanismen verglichen werden 
können. So gewinnt das monetäre Con-
trolling in verschiedenen Bereichen der 
öffentlichen Verwaltung und somit auch 
von diesen in Auftrag stehenden Trägern 
und NPOs, zunehmend an Bedeutung. 
Und auch der Preis zu dem Leistungen in 
Auftrag gegeben werden, wird in öffent-
lichen Ausschreibungen oftmals als das 
einzige Entscheidungskriterium herange-
zogen, und das billigste Angebot der pri-
vat-wirtschaftlichen Anbieter oder freien 
Träger erhält nicht selten den Zuschlag. 
(Betriebs-)Wirtschaftliche Kriterien spie-
len hier wie dort eine wichtige Rolle.

Allerdings bewirkt die grundsätz-
lich andere Entwicklungsgeschichte 
und Ausrichtung von Profit- und Non-
Profit-Organisationen ein jeweils ande-
res professionelles Selbstverständnis. 
Dieses bringt unterschiedliche Kulturen 
und „Habitate“ (Böning 2006, S. 236) 
hervor, die sich in entsprechend diver-
gierenden Verhaltensweisen und Sta-
tussymbolen zeigen kann. Aber auch 
innerhalb der Profit- bzw. Non-Profit-Or-
ganisationen gibt es bezüglich der Kul-
turen große Unterschiede. So können 
sich die Kulturen in bestimmten Bran-
chen von denen anderer erheblich un-
terscheiden. Handwerksbetriebe, der 
Speditionsbereich, die Touristikbranche, 
der Einzelhandel auf der einen wie inner-
halb der Sozialen Arbeit, des Pflegebe-
reichs oder Bildungswesens auf der an-
deren Seite unterscheiden sich zum Teil 
erheblich voneinander. 

Das entscheidende Zuordnungskri-
terium scheint mir sowohl hier wie dort 
die jeweilige Dimension der Verantwort 
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im jeweiligen Kontext zu sein. So ist es 
ein Unterschied, ob jemand Verantwor-
tung für Kinder, alte oder kranke Men-
schen, für die Anweisungsgebundene 
Bearbeitung eines Sachgebietes oder ob 
jemand Personal- und / oder Budgetver-
antwortung hat. Jede Übernahme von 
Verantwortung ist wichtig, und es soll 
hier nicht darum gehen, die Verantwor-
tungen zu hierarchisieren und zu wer-
ten, sondern die jeweilige Dimension 
mit den Ebenen Person, Rolle und Sys-
tem in den Blick zu nehmen (vgl. hier-
zu Straumann und Zimmermann-Lotz 
2006, S. 53).

kapitalismus und Profit – ein 
unzertrennliches Paar

Die Analyse des Kapitals von Karl 
Marx verbindet Kapitalismus und Pro-
fit in einer Weise miteinander, die einen 
anderen Bedeutungszusammenhang 
als den der monetären Gewinnmaxi-
mierung kaum möglich erscheinen lässt 
(vgl. Becher 1974, z.B. S. 176f, S. 180-
188). Sowohl die Entwicklungen der Fi-
nanzmärkte als auch zahlreiche Unter-
nehmensentscheidungen aufgrund der 
Globalisierung bekräftigen diesen Zu-
sammenhang. Es ist das Wesen des Ka-
pitalismus, Kapital zu akkumulieren und 
Profit zu erzielen und dadurch einen 
Markt zu schaffen, der von Konkurrenz 
und Macht geprägt ist und Herrschafts-
verhältnisse begründet. Immer wieder 
hat dieser Zusammenhang zu Pauschal-
urteilen geführt, die den Klassenkampf 
der abhängig beschäftigten Lohnarbei-
ter gegen das Kapital genährt, Revolu-
tionen herbeigeführt, Kriege verursacht 
und die Welt in Blöcke geteilt hat. Zen-
traler Gegenstand und Ausdruck dieser 
Blockbildung waren die Wirtschaftsord-
nungen und die darauf aufbauenden po-
litischen Systeme. Jedes System glaubte 
von sich, das jeweils bessere zu sein, wo-
bei die Frage, was das Bessere sei aus der 
Sicht der sich jeweils als besser definie-
renden einfach zu beantworten war.

Der Zusammenhang von Wirtschafts- 
und Gesellschaftsordnung kann hier 
nicht erörtert werden. Es sei jedoch dar-
auf hingewiesen, dass ein rein finanziell 
ausgerichteter Profit, wie er dem kapi-

talistischen System eigen ist, stets auch 
kritisch betrachtet und moralisch nega-
tiv bewertet wurde. Diese negative Be-
wertung hat durch die Finanzkrise und 
ihre Auswirkungen Auftrieb bekommen. 
Einer TNS Emnid Umfrage zufolge ha-
ben die Deutschen derzeit nur geringes 
Vertrauen in Wirtschaft und Unterneh-

men wenn es um Fragen längerfristige-
rer Wohlstandssicherung, Zielaktualisie-
rung und einem verantwortungsvolleren 
Umgang mit ihren Mitarbeitenden geht 
(Manager-Seminare 2010, S. 11). 

Vielleicht besteht diese Einschätzung 
zu Unrecht, denn es gibt auch vielfältige 
Hinweise darauf, dass sich Unternehmen 
auch ihrer ideellen Verantwortung be-
wusst werden und danach handeln wol-
len (2010 Phrasen mit Perspektive – Mo-
ral im Management, S. 18-22).

Profit und Gewinn – mehr als 
nur Geld

Profit und Gewinn ist in den bishe-
rigen Überlegungen hinsichtlich der 
quantifizierbaren Größe Geld betrach-
tet worden. Die Begriffe ermöglichen je-
doch auch andere Bedeutungsgehalte, 
und um diese soll es im Folgenden ge-
hen. Geld ist in unserer Welt wichtig, 
und zweifelsfrei brauchen wir genug da-

von zum Leben. Aber selbst wenn wir al-
les besäßen, was wir erstreben, wenn alle 
materiellen Wünsche erfüllt würden, so 
würde uns das nicht automatisch glück-
lich machen. Es würde das Leben ver-
mutlich noch ein wenig mehr erleichtern, 
aber es würde nicht das erfüllen können, 
was uns Menschen ausmacht: dem Le-
ben und dem Tun einen Sinn zu geben. 
Es dürfte inzwischen ausreichend belegt 
sein, dass es Sinnhaftigkeit und Anerken-
nung sind, was wir als Menschen brau-
chen. Wir wollen unserem Sein einen 
Sinn geben können und von anderen ge-
sehen und als das anerkannt werden, das 
wir sind, als der Mann, der wir sind, als 
die Frau, die wir sind, als das Einzigartige 
und besondere Individuum (das Unteil-
bare), das wir sind. 

Profit und Gewinn erhalten vor die-
sem Hintergrund eine ganz andere Be-
deutung. In der etymologischen Wort-
bedeutung wird zusätzlich zu profit die 
Herkunft von profectus aus dem latei-
nischen proficere (profectum) „gewin-
nen, bewirken, vorwärts kommen“ zu 
lat. facere „machen“ und lat. pro aufge-
zeigt (Kluge 2007). 

Angesichts der Herausforderungen 
der Gegenwart (globale Erwärmung, 
Endlichkeit fossiler Brennstoffe, Kriege, 
Flüchtlingsströme, Migration, hohe 
Staatsverschuldung etc.) können wir 
es uns nicht mehr leisten, ausschließ-
lich quantitativ, nur noch kurzfristig und 
im Sinne egoistischen Profits zu denken 
und zu handeln. Wohin letzteres führen 
kann, ist durch die Finanzkrise deutlich 
geworden.

Gefragt sind das Bewusstsein über 
Verantwortung und das Übernehmen 
von Verantwortung für die anstehen-
den Aufgaben. Beides beginnt und en-
det bei jeder und jedem Einzelnen von 
uns. Der Frage der Nachhaltigkeit und 
damit auch der Aspekt der Qualität: wel-
ches Produkt wird mit welchen Stoffen 
zu welchen sozialen, ökologischen und 
volkswirtschaftlichen Kosten hergestellt, 
müssen wir uns alle stellen.8 Und vor die-
sem Hintergrund gilt es, die Fragen nach 
Profit und Gewinn zu überdenken und 
teilweise völlig anders zu stellen und zu 
diskutieren. 
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Was gewinnen wir mit unserem Ver-
halten? Was bewirken wir mit unserem 
Handeln? Wie kommen wir in der Ent-
wicklung unserer Menschlichkeit vor-
wärts? Wer profitiert von alledem?

Ich möchte mich daher noch mal auf 
die oben dargestellten Wortbedeutungen 
beziehen. Sowohl die französische als 
auch die lateinische Wortherkunft erlau-
ben eine Übersetzung, die durchaus los-
gelöst von Kapitalerträgen verstanden 
werden kann und qualitative Implikati-
onen enthält. Zum Beispiel solche: profit 
als Gewinn und profitable als nutzbringend 
und profectus als Fortgang, Zunahme, Vor-
teil. Profit und profitabel als Nutzen und 
etwas Nutzbringendes zu verstehen, öff-
net andere als nur monetäre Horizonte. 
Vor diesem Hintergrund können dem Be-
griff Profit (bzw. eher dem Verb profitie-
ren) so gesehen noch ganz andere Im-
plikationen entnommen werden wie die 
folgenden Beispiele zeigen:

Ich möchte von der Erfahrung der 
Kollegin profitieren.
Sie profitieren vom umfassenden 
Wissen der anderen Teammitglieder.
Die Auszubildenden profitieren per-
sönlich voneinander.
In diesem Unternehmen habe ich 
persönlich viel profitiert.

Ähnlich wie Profit ist auch Gewinn 
ein Begriff, der zunächst an monetäre 
und quantitative Größen, wie den „Un-
ternehmergewinn“, denken lässt. Aller-
dings lassen sich damit auch qualitative 
Aspekte zum Ausdruck bringen. 

Sowohl privat als auch beruflich war 
der Umzug für mich ein großer Ge-
winn.
„Dabei profitieren sie i. d. R. von bes-
ser Lernenden. Schulversuche zur S. 
[gemeint ist das Stichwort: Schulein-
gangsphase, Anm. BW] haben ge-
zeigt, dass jahrgangsübergreifender 
Unterricht fachlich für alle Schü-
ler Gewinn bringend ist.“ (Schaub, 
Zenke 2008, Hvh. BW).
„Aufgenommen wird, wer sich durch 
wissenschaftliche Arbeit so ausge-
wiesen hat, dass sich die Gesellschaft 
von einer Mitarbeit Gewinn verspre-
chen kann.“9 (2008 Hvh. BW)















Hier wird der Bedeutung eines ide-
ellen Nutzens Ausdruck verliehen, dem 
Nutzen im Sinne eines nicht-materiellen 
Gewinns, eines Gewinns, der Qualitäten 
zum Ausdruck bringt. 

Wie viel so verstandener Gewinn in 
unserem Leben tatsächlich vorhanden 
ist, ist uns nicht immer bewusst. Mir 
scheint, dass gerade wir in Deutschland 
uns eher darauf fokussieren, die Feh-
ler, die Verluste, die Defizite in den Blick 
zu nehmen und zu kritisieren, statt das 
Vorhandene zu sehen und wertzuschät-
zen. Keine Frage, dass dieser Blick wich-
tig und notwendig ist – nur darf er nicht 
der einzige bleiben. 

Manchmal lassen uns erst Katastro-
phen wie das Erdbeben in Haiti oder der 
Krieg in Afghanistan erkennen, wie kost-
bar und wertvoll das ist, was im eige-
nen Leben schon vorhanden ist. Ob es 
die Beziehungen, die Gesundheit, das 
Dach über dem Kopf, das Bett, das Es-
sen, das fließende Kalt- und Warmwas-
ser oder der Frieden ist. Es ist vieles da 
– nur scheinen wir diese Dinge allzu oft 
unbewusst und als selbstverständlich zu 
nehmen. Mehr noch: alles, was da ist, 
muss her – oder zumindest sicher ge-
stellt werden. Nichts kommt von alleine. 
Ob es die Beziehungen sind, der Frieden 
ist, das Essen, das fließende Wasser … 
Wie viele unserer Mitmenschen sorgen 
an den unterschiedlichsten Stellen da-
für, dass das scheinbar Selbstverständli-
che so selbstverständlich da ist?

Menschlichkeit – es ist alles da!

Daher möchte ich nun den Blick auf 
eine weitere anthropologische Konsti-
tuente richten, die wir täglich überall 
erleben können, die aber als so selbst-
verständlich hingenommen zu werden 
scheint, dass wir sie nicht mehr wahr-
nehmen. Es ist das Prinzip der Kooperati-
on oder das Prinzip Menschlichkeit (Bauer 
2006), das das Leben selbst erst möglich 
macht. Es ist dem Leben inhärent. Joa-
chim Bauer hat nachgewiesen, dass – im 
Gegensatz zur immer wieder bekräfti-
gten Darwin’schen These vom Kampf als 
Grundprinzip von Evolution und Natur 
– ein harmonisch zusammenwirkender 

Organismus im Individuum dessen psy-
chobiologisches Leben und Überleben 
mit anderen überhaupt erst ermöglicht. 
„Renommierte Wissenschaftler sind der 
Meinung, dass der im Verlauf der Evolu-
tion entstandene Zuwachs an Komplexi-
tät, das heißt die Entwicklung von ein-
fachen zu höher stehenden Lebewesen, 
nur stattfinden konnte, weil kooperati-
ve Vorgänge eine zentrale, primäre Rolle 
spielten.“ (Bauer 2006, S. 140)10 Bauer 
bekräftigt das Menschenbild des Per-
sonzentrierten Ansatzes: „Wir sind – aus 
neurobiologischer Sicht – auf soziale Re-
sonanz und Kooperation angelegte We-
sen. Kern aller menschlichen Motivation 
ist es, zwischenmenschliche Anerken-
nung, Wertschätzung, Zuwendung oder 
Zuneigung zu finden und zu geben.“ (S. 
21)

Jede gelungene Beziehung ist ein Ge-
winn, jeder gelöste Konflikt, jede über-
wundene Krise und jede Verantwor-
tungsübernahme für das eigene Handeln 
ist ein Gewinn. Menschen, die Hinder-
nisse überwinden und daran wachsen, 
sind ein Gewinn. Gerade das berufliche 
Betätigungsfeld und der berufliche Sta-
tus bilden einen wesentlichen Bereich 
für Anerkennung, Wertschätzung und 
Entwicklung. Deshalb ist das Verhältnis 
von Arbeitgeber und Arbeitnehmer so 
bedeutsam und wird im Folgenden un-
ter dem Aspekt der beruflichen Neuori-
entierung in den Blick genommen.

Arbeitgeber – Arbeitnehmer – 
eine besondere Beziehung 

Die Beziehung zwischen Arbeitgeber 
und Arbeitnehmer beginnt häufig mit 
der Stellenausschreibung auf der einen 
und der Stellensuche auf der anderen 
Seite. Die Arbeitgeberseite sucht die Ide-
albesetzung für eine bestimmte Aufgabe 
und nennt die Kriterien, die ihr wichtig 
sind, wie z.B. Qualifikation, Fertigkeiten, 
Fähigkeiten etc. Nicht immer sind diese 
Aussagen so gestaltet, dass sich Interes-
sierte etwas Konkretes darunter vorstel-
len können; häufig sind eine Ansamm-
lung von Begriffen zu finden, die eher 
allgemeine Wünsche als auf die Aufgabe 
zugeschnittene Kompetenzen zum Aus-
druck bringen. Andererseits trauen sich 
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Interessierte oftmals nicht, eine Bewer-
bung zu platzieren, wenn die Wünsche 
des Unternehmens in differenzierter 
Form zum Ausdruck gebracht werden. 

Arbeitnehmende und hier beson-
ders Arbeitsuchende erleben sich häufig 
in einer grundlegenden Inkongruenz: 
Sie fühlen sich unterlegen und abhän-
gig vom Wohlwollen der Arbeitgeber 
und wünschen sich gleichzeitig eine Ar-
beit, die ihren Vorstellungen entspricht 
und eine Existenzsicherung ermöglicht. 
Vor diesem Hintergrund ist eine Begeg-
nung auf Augenhöhe als potenzielle Ver-
tragspartner selten möglich. Verstärkt ist 
zumeist der Fall, wenn Menschen durch 
Arbeitsplatzverlust oder anderweitig la-
bilisiert und in ihrem Selbstbewusstsein 
geschwächt sind. 

Aber auch für Menschen mit Selbst-
bewusstsein und Zuversicht ist es nicht 
immer einfach, die Sprache des Arbeit-

gebers in der Stellenausschreibung zu 
verstehen. Viele nehmen das Dargestell-
te allzu wörtlich, lassen sich abschrecken 
oder nehmen sie als Bestätigung eines 

bereits vorhandenen Min-
derwertigkeitsgefühls. Ein 
solches Erleben steht der 
notwendigen Differenzie-
rungsfähigkeit im Wege, 
die Ebenen von Muss-, 
Soll- und Kann-Kriterien 
zu unterscheiden sowie 
das Selbstbewusstsein für 
die eigenen Qualifikati-
onen, Erfahrungen und 
Kompetenzen. 

Mir erscheint diese 
Begegnung von Arbeit-
geber und Arbeitnehmer 
oftmals wie die zweier 
unterschiedlicher Welten 
mit einer je eigenen Spra-
che, in jedem Fall mit ge-
genseitigen Erwartungen. 
Es sind Übersetzungen 
gefragt, denn eine Stell-
ausschreibung ist i. d. R. 
die Bekundung eines Pro-
blems (= zuviel Arbeit) 
und die Suche nach einer 
geeigneten Person, dieses 
Problem zu lösen (= Pro-
blemlöserin). Wir, das Un-
ternehmen XY haben ein 
Problem, und wir suchen 
Menschen, die uns dieses 
Problem lösen. Unsere Vor-

stellungen von notwendigen Vorausset-
zungen sind Qualifikation a, Erfahrungen 
b, persönliche, soziale und fachliche Kom-
petenzen c, d, e. 

Aus meinen Erfahrungen mit Men-
schen in einer beruflichen Neuorientie-
rung ist das Bewusstsein für diese Be-
deutung einer Stellenausschreibung 
nur sehr selten anzutreffen. Die Frage, 
was die Bewerberinnen und Bewerber 
dem Unternehmen bieten und warum 
es sich für sie entscheiden sollte, stellen 
sich wenige. Je nach individueller Lage 
und Dringlichkeit, eine Erwerbsquelle 
zu finden, stehen die eigenen die eige-
nen Bedürfnisse und das eigene Erleben 
im Vordergrund: Ich brauche eine Arbeit, 
mit einem unbefristeten Vertrag und mög-

lichst so (gut) bezahlt, wie die letzte Ar-
beitsstelle. Das Streben nach Sicherheit 
und materielle Absicherung in Form ei-
ner unbefristeten Stelle und guter Be-
zahlung steht dabei bei vielen im Vor-
dergrund. Auch der legitime Wunsch 
nach einer Teilzeitstelle wird aufgrund 
der individuellen Lebenssituation als 
so wichtig angesehen, dass ausschließ-
lich dieser Punkt fixiert und der Blick für 
die Gesamtsituation versperrt wird. Eine 
Aufklärung über die jeweiligen Arbeits-
marktzahlen sowie das Verhältnis von 
gesuchten und offenen Stellen führt hier 
oft zu erstaunten Reaktionen.11 Bei man-
chen ist der geheime Wunsch spürbar, 
doch einfach so, am liebsten ohne diese 
unangenehm erlebte Bewerbungsproze-
dur, entdeckt zu werden. Es gab Zeiten 
in unserem Land, in denen das durchaus 
möglich und in vielen Bereichen Realität 
war. Doch diese Zeiten sind seit langem 
vorbei. Die Realität auf dem Arbeits-
markt heute ist für die Arbeitsuchenden 
von Konkurrenz geprägt. Unternehmen 
sind in der vorteilhaften Lage, sich aus 
zahlreichen Bewerbungen die passende 
auswählen zu können. Umgekehrt ist 
das derzeit eher weniger der Fall.

Allein dieses Wissen ist für manche 
eine große Hürde und macht es Arbeit-
suchenden oft schwer, sich dieser Reali-
tät zu stellen. Ihr Erleben ist nicht selten 
von Ohnmachtsgefühlen, Hilflosigkeit 
und dem Gefühl des Ausgeliefertseins 
auf diesen konkurrenten Arbeitsmarkt 
geprägt. Dies umso mehr, wenn sie viele 
Jahre ihres Erwerbslebens in einem ein-
zigen Unternehmen tätig waren, ihre 
Qualifikation nicht aktualisiert sind und 
nun als Erwerblose und Arbeitsuchen-
de einen gänzlich anderen Arbeitsmarkt 
vorfinden als zu Beginn ihrer Berufstätig-
keit. 

Dieses Denken mag nachvollziehbar 
sein – realitätsnah ist es keineswegs. Der 
Trend auf dem Arbeitsmarkt geht schon 
etliche Jahre in Richtung Befristung, pro-
jektbezogener Beschäftigung und Hono-
rarvergütungen. Und in vielen Bereichen 
ist die Anstellung von Zeitarbeitskräften 
inzwischen das Mittel der Wahl. Ein Un-
ternehmen erkauft sich damit höchste 
Flexibilität – wie die jüngsten Entwick-
lungen gezeigt haben. 
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licher Kulturen zu fördern (vgl. Rogers 
1992a/1977). Und darum geht es im 
Wesentlichen fast immer – bereits in ei-
ner dyadischen Beziehung können zwei 
unterschiedliche Kulturen (Selbstkon-
zepte) aufeinander treffen, und in Grup-
pen und Teams ist das umso mehr der 
Fall. 

Gerade in der beruflichen Arbeitswelt 
treffen, wie oben beispielhaft aufgezeigt 
wurde, häufig sehr unterschiedliche Kul-
turen aufeinander. Dies ist in fast jedem 
Unternehmen der Fall und gewisserma-
ßen systemisch vorprogrammiert (und 
bezogen auf die Qualifkationen und das 
Können der Mitarbeitenden oft auch 
gewollt), wenn unterschiedliche Abtei-
lungen vorhanden sind. So sind auf der 
horizontalen Ebene divergente Kulturen 
bzw. divergente Selbstkonzepte anzu-
treffen. Eine Entwicklungsabteilung folgt 
anderen Logiken als eine PR-Abteilung, 
eine Buchhaltung, Personal- oder eine 
Produktions- und Reparaturabteilung. 
Darüber hinaus gibt es über die verti-
kale Schiene unterschiedliche Kulturen, 
die sich an der Position und der damit 
verbundenen Verantwortungsdimensi-
on orientieren. 

Hier kann der Personzentrierte An-
satz Brückenfunktion übernehmen, in-
dem er das Verstehen der unterschied-
lichen Kulturen und damit verbundenen 
Handlungszwänge auf unterschiedlichen 
Ebenen ermöglicht. Voraussetzung dafür 
ist es, eine Vertrauensbasis herzustellen; 
sie ist letztlich die entscheidende Größe 
für den Kontakt und die Arbeit mit Men-
schen – unabhängig von deren Herkunft 
oder Position im Unternehmen. 

es geht um Vertrauen und um 
Verantwortung

Eine sehr wesentliche Größe im per-
sonzentrierten Verständnis vom Men-
schen – die oft damit beschrieben wird: 
jede ist Expertin ihrer selbst und jeder 
ist Experte seiner selbst – ist die impli-
zite Zuschreibung von Eigenverantwor-
tung. Sie wird nach meiner Erfahrung in 
der Zusammenarbeit mit (Fach-) Kolle-
ginnen und Kollegen so selbstverständ-
lich mitgedacht, dass sie oftmals nicht 

expliziert und dadurch als zu diesem 
Ansatz gehörig nicht wahrgenommen 
wird. Hier scheint mir Nachholbedarf 
und Erinnerungsarbeit notwendig zu 
sein. Denn nichts kann sich selbstexplo-
rativ oder im Verstehen mit anderen ent-
wickeln, wenn die Verantwortung dafür 
nicht denjenigen belassen wird, die sie 
haben. Und gerade das ist es, was die 
meisten Menschen sehr schätzen, die 
den Personzentrierten Ansatz erleben 
dürfen. Sie fühlen sich ernst genommen, 
und erleben sich als vertrauenswürdig in 
ihrer Fähigkeit für sich in ihrer jeweiligen 
Situation Verantwortung zu überneh-
men. Dies gilt insbesondere in der be-
ruflichen Arbeitswelt, wo die Leistungen 
der Menschen daran gemessen werden, 
ob sie der Verantwortung ihrer Aufgabe 
gerecht werden. Gerade in Führungs-
kräftecoachings – aber nicht nur hier – 
ist es erforderlich und notwendig, die 
Frage der Verantwortung immer wieder 
differenziert zu thematisieren. 

Das personzentrierte Verständ-
nis vom Menschen kann sich konstruk-
tiv entwickeln insbesondere in Hinblick 
auf die Fähigkeiten Verantwortung ein-
zuschätzen, zu übernehmen und sie mit 
den Anforderungen in der Arbeitswelt 
zu verbinden. Gefragt sind Aktionen 
und Entscheidungen, die Engagement 
und Positionierung erfordern, vor allem 
aber das Übernehmen von Verantwor-
tung und kontinuierliche fachliche und 
persönliche Entwicklung. 

Vertrauen, wertschätzung 
und Verantwortung in der 
Arbeitswelt

Meine Erfahrungen in der Arbeits-
welt sind vielschichtig und umfangreich, 
und ich möchte daher einen kurzen 
Blick auf die eigene Erfahrung als Füh-
rungskraft in einem internationalen und 
weltweit agierenden Konzern werfen. In 
einem der zahlreichen Trainings, an de-
nen ich teilnehmen durfte, hatte ich Ge-
legenheit, den Personal-Vorstand per-
sönlich kennen und erleben zu dürfen. 
Seine explizite Botschaft hieß: Führen 
mit Persönlichkeit. Diese Begegnung hat 
mich bewegt und sehr ermutigt, mich 
weiter zu entwickeln. Ich fühlte mich in 

Besonders schwierig ist dies für Men-
schen, die Familie und Beruf miteinan-
der verbinden wollen. Frauen und Män-
ner, die eine Teilzeitstelle suchen oder 
ihre wöchentliche Arbeitszeit zugunsten 
der Familie reduzieren möchten, haben 
zuweilen mit größten Schwierigkeiten 
zu kämpfen. Nicht selten werden verlie-
hene Kompetenzen weggenommen und 
eine damit begründete Herabstufung 
vorgenommen, so dass die Betroffenen 
das Nachsehen haben. Männer sind zu-
dem mit Ansehensverlust konfrontiert 
und Frauen finden sich nicht selten nach 
Ende der Elternzeit auf einem weniger 
attraktiven und nicht mehr qualifikati-
onsadäquaten Arbeitsplatz wieder. 

Diese Beispiele mögen veranschau-
lichen, dass das Verhältnis zwischen ar-
beitgebender und arbeitnehmender 
Seite von unterschiedlichen und zum 
Teil gegensätzlichen Erwartungen und 
Wünschen geprägt ist. Gleichzeitig ma-
chen sie deutlich, dass es an gegensei-
tiger Empathiefähigkeit fehlt: Was be-
deutet es für ein Unternehmen, Stellen 
zu schaffen, zu besetzen und zu erhal-
ten und was bedeutet es für einen Men-
schen ein Beschäftigungsverhältnis zu 
finden, das Existenz sichernd auch für 
Männer und Frauen mit Kindern ist und 
diesen eine förderliche Entwicklung er-
möglicht. 

das Personzentrierte konzept 
als Brückenfunktion

„Es geht nicht darum, daß dieser An-
satz
der Person Macht verleiht;
er nimmt sie ihr niemals weg.“
Carl R. Rogers12 

Im Personzentrierten Ansatz geht es 
in einem wesentlichen Aspekt um Ent-
wicklung über das Verstehen. Dieses 
Verstehen geschieht auf verschiedenen 
Ebenen. Beispielsweise dann, wenn 
Selbstverstehen und Selbstexploration 
gefördert werden, oder wir uns selbst 
in der Beziehung zu anderen und ande-
re in ihren Handlungen und Werten ver-
stehen. Ein ganz großes Verdienst des 
Personzentrierten Ansatzes ist es darü-
ber hinaus, das Verstehen unterschied-
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meiner Persönlichkeit ernst genommen 
und gesehen in meiner Vertrauenswür-
digkeit und meiner Fähigkeit, Verant-
wortung zu tragen. Und ich fühlte mich 
gestärkt und auf eine besondere Weise 
unterstützt, den Anforderungen meiner 
Aufgabe gerecht zu werden. 

Zu dieser Zeit kannte ich den Per-
sonzentrierten Ansatz noch nicht in sei-
ner Theorie. Ich wusste noch nicht, dass 
es ein psychologisches Konzept für das 
gibt, was ich in meinem Leben auf den 
verschiedensten Ebenen erfahren hat-
te: auf der einen Seite dem Wunsch je-
des Menschen, gesehen, anerkannt und 
wertgeschätzt zu werden, und anderer-
seits in jedem Menschen das Vertrauens-
würdige und Verantwortungsfähige zu 
sehen und ihm in seinem Sein mit Re-
spekt zu begegnen und ihn in einer sol-
chen Beziehung wachsen zu sehen! Na-
türlich ist der Personzentrierte Ansatz 
sehr viel ausdifferenzierter – aber das 
sind auch die Phänomene Verantwor-
tung, Vertrauen und Respekt. Sie zu fül-
len und im eigenen Leben in Taten um-
zusetzen erweist sich täglich als neue 
Herausforderung und Entwicklungs-
möglichkeit. 

Welche Auswirkungen es haben 
kann, wenn Mitarbeitenden eines Unter-
nehmens Vertrauen entgegen gebracht 
wird und sie für das Ganze Verantwor-
tung übernehmen dürfen und sollen, 
soll ein Fallbeispiel aus der Literatur il-
lustrieren. In seinem Buch „Der Begriff 
des Vertrauens“ (Lahno 2002) analysiert 
der Autor dieses Phänomen auf sehr dif-
ferenzierte Weise. Er nimmt „Vertrauen 
im sozialen Kontext“ im Allgemeinen 
und „Vertrauen als Organisationsprin-
zip“ im Besonderen in den Blick (2002, 
S. 266-270). Eine Darstellung gilt der 
Analyse einer Erfolgsgeschichte eines 
brasilianischen Unternehmens, die Gün-
ther F. Müller durchgeführt hatte. Der 
ökonomische Erfolg des Unternehmens 
wurde auf das Vertrauen zwischen Be-
legschaft und Geschäftsleitung zurück-
geführt. Ausdruck fand dieses Vertrauen 
in einer besonderen Organisationsstruk-
tur und in den Managementprinzipien. 
„Hierarchische Strukturen wurden weit-
gehend abgebaut, gleichzeitig wurden 
die Bedingungen für eigenverantwort-

liches Handeln und vertrauensvolle Koo-
peration unter den Mitarbeitern verbes-
sert.“ (2002, S. 266) Das Unternehmen 
hatte sich sehr gut entwickelt, was der 
Geschäftsführer selbst „vor allem auf das 
von ihm geschaffene Klima des Vertrau-
ens“ (ebd.) zurückführte. Aufgrund ei-
ner Regierungsentscheidung geriet das 
Unternehmen in Liquiditätsprobleme 
und verlor „einen beträchtlichen Teil 
seines Geschäftes“, so dass es erstmals 
gezwungen war, Mitarbeitende zu ent-
lassen. „Diese schwere Belastungspro-
be wurde erstaunlich gut bestanden.“ 
(Ebd.) Der Autor der Studie nennt drei 
Grundsätze, deren Beachtung zum Er-
folg führte:

„Alle Mitglieder der Organisation sol-
len vollständig über die aktuelle Si-
tuation des Betriebs informiert wer-
den.
Alle betroffenen Belegschaftsmit-
glieder werden einbezogen, um Lö-
sungen zur Bewältigung der Krise zu 
finden.
Alle Mitglieder der Organisation stim-
men mit darin überein, dass humane 
und sozial verträgliche Bewältigungs-
strategien Priorität haben sollen.“ (S. 
266f. Eingerückte Darstellung i.O.) 

Mit dem ersten und zweiten Grund-
satz werden Transparenz und Partizipati-
on und somit das Übernehmen von Ver-
antwortung hergestellt; im dritten wird 
eine Norm geschaffen, nach der die Lö-
sungen ausgerichtet werden. Hinzu ka-
men „faire(r) Verfahrensweisen“, vier 
Merkmale auf einer formalen Ebene 
(Beteiligung, Konsistenz, Unvoreinge-
nommenheit, Genauigkeit) und vier auf 
der Persönlichkeitsebene (Zuwendung, 
Kommunikative Integrität, Aufklärung 
sowie ethisch-moralische Grundsätze). 
(vgl. S. 268)

Lahno weist darauf hin, dass es eine 
hohe Korrelation zwischen der Wahrneh-
mung von Fairness und der Zuschrei-
bung von Vertrauen gebe. Vor allem die 
Merkmale auf der Persönlichkeitsebene 
seien hier bedeutsam. Ergebnisse einer 
weiteren Studie lesen sich wie folgt:

„Vertrauen hat nur dann einen signi-
fikanten Einfluss auf die Bereitschaft, 







die Autorität des Vorgesetzten anzu-
erkennen, wenn es mit einem persön-
lichen Verhältnis zu dem Vorgesetzten 
gepaart ist und wenn eine andau-
ernde Beziehung in der Zukunft erwar-
tet wird. (…) Besonders signifikant ist 
der Einfluss, wenn der Beschäftigte an-
gibt, die Werte der Organisation zu tei-
len (…) wenn der Beschäftigte seine 
Identität als entscheidend durch seine 
Arbeit bestimmt ansieht (…). Instru-
mentelle Erwägungen, wie die Frage, 
ob der Arbeitsplatz sicher ist, oder in-
wiefern der Beschäftigte auf seine Stelle 
angewiesen ist, spielen für den Zusam-
menhang von Vertrauen und Autori-
tät keine signifikante Rolle.“ (S. 268f., 
Hvh. i. O.) 

Diese Ergebnisse veranschaulichen 
die zentrale Bedeutung zwischen-
menschlicher Beziehungen hier zwischen 
Führungskräften und Mitarbeitenden. Es 
zeigt, dass die Übernahme von Verant-
wortung eine Folge des Vertrauens ist, 
das in einer persönlichen Beziehung und 
über die Werte der Organisation entge-
gen gebracht wird. Die Personzentrier-
ten Paradigmata, jede Person in ihrem 
Sein als grundlegend vertrauenswür-
dig anzusehen, ihr Entwicklungswillig-
keit und -fähigkeit zu unterstellen und 
sie als eigenverantwortlich und Verant-
wortungsübernahmefähig anzusehen, 
finden hier eine weitere empirische Be-
stätigung. 

fazit

Es gibt nicht zwei Arten Länder,
reine und unreine.
Der Unterschied liegt einzig
im Guten und Bösen unserer Herzen
Nichiren Daishonin13

Meine Erfahrung in unterschied-
lichen beruflichen Feldern hat mich ge-
lehrt, dass die Kategorisierungen von 
Profit und Non-Profit-Organisationen 
außer Acht gelassen werden können, 
wenn der Blick auf die jeweilige Kultur 
der Führungskraft, der Abteilung, der 
Organisation bzw. des Unternehmens 
gerichtet ist. Es gibt unterschiedliche 
Kulturen in unterschiedlichen Feldern, in 
unterschiedlichen Aufgaben, auf unter-
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schiedlichen Ebenen. Anhand der Kate-
gorisierungen in Profit- und Non-Profit 
sowie einer Erweiterung des Verständnis-
ses von Profit und Gewinn um qualita-
tive und ideelle Größen habe ich aufzu-
zeigen versucht, dass es letztlich um die 
Übernahme von Eigenverantwortung in 
allen Bereichen geht. Dies erfordert Ver-
trauen in die eigenen Fähigkeiten, in die 
eigene Persönlichkeit ebenso wie Ver-
trauen gegenüber anderen. 

Sowohl der Personzentrierte Ansatz 
als auch Unternehmen sind auf Wachs-
tum und Entwicklung ausgerichtet, in 
der Vision lässt sich eine profitable Er-
gänzung erkennen – vor allem auf den 
Ebenen Qualität und Quantität.

Und das meint: das zutiefst Mensch-
liche, das in allen vorhanden ist, zur 
Entfaltung bringen zu wollen. In al-
len Menschen sind der Wunsch und 
die Sehnsucht, in Frieden zu leben; der 
Wunsch, diejenigen zu beschützen, die 
man liebt. Und es erfordert Entschlos-
senheit, sich auf allen Ebenen seines 
Seins dafür einzusetzen sich selbst, sei-
nen Mitmenschen und „den Kindern 
der Welt unnötiges Leiden zu ersparen.“ 
(Ikeda 2010) Es ist möglich, Gedanken, 
Wort und Tat in den Dienst des Lebens 
zu stellen und andere darin zu unterstüt-
zen das Gleiche zu tun.

fußnoten

1 Wirtschaften „eine Wirtschaft führen, haus-
halten (kochen, putzen usw.); die Einnah-
men u. Ausgaben aufeinander abstimmen, 
das Haushaltsgeld einteilen; <umg.> sich 
zu schaffen machen; beschäftigt sein; sie 
versteht zu ~; wir haben in diesem Monat 
gut, schlecht gewirtschaftet; sie wirtschaftet 
noch in der Küche <umg.>“ (Wahrig 1997, 
S. 1373, Hvh. i. O.).

2 http://de.wikipedia.org/wiki/Wirtschaft, 
Hvh. i. O.

3 http://de.wikipedia.org/wiki/Profit.
4 Non-Profit ist als solches Begriffspaar nicht 

erklärt.
5 http://de.wikipedia.org/wiki/Non-Profit-Or-

ganisation.
6 Eingetragene Vereine (e.V.) dürfen keine 

wirtschaftlichen Zwecke verfolgen und ge-
meinnützige Organisationen (z.B. gGmbH) 
müssen ihre Gewinne dem gemeinnützigen 
Zweck zuführen und dürfen sie nicht den 
Gesellschaftern ausschütten. 

7 Zur Einführung betriebswirtschaftlicher Effi-
zienzkriterien in der Jugendhilfe vgl. Gissel-
Palkovich 2002.

8 Und damit sind wirklich alle gemeint: Kon-
sumierende ebenso wie Produzierende, Ent-
wicklungsverantwortliche usw. 

9 Stichwort: Deutsche Gesellschaft für Erzie-
hungswissenschaften (DGfE).

10 Bauer weist darauf hin, dass dieser Umstand 
bisher von der Soziobiologie ausgeblen-
det worden sei (S. 140) und beklagt, dass 
„durch nichts bewiesene Thesen der Sozi-
obiologie inzwischen auch in Schulbüchern 
verbreitet“ (Bauer 2006, S. 141) werden.

11 Z.B. standen im Monat Dezember 3.276.000 
arbeitslos gemeldeten Menschen 461.000 
(davon 252.000 ungeförderte so genannte 
„normale“ sozialversicherungspflichtige) als 
offen gemeldete Stellen gegenüber. http://
www.pub.arbeitsagentur.de/hst/services/
statistik/000100/html/monat/200912.pdf, 
S. 11.

12 Carl R. Rogers, 1992: Die Kraft des Guten, 
Frankfurt/M, S. 8.

13 Nichiren Daishonin, 2006, S. 87.
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