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Zusammenfassung: Die bisherigen Vorhaben, den Personzent-
rierten Ansatz (PzA) mit Fithrungsfragen zu verkniipfen, sind er-
folgreich im Hinblick auf tiberschaubare Gruppen und Teams.
Sie scheitern konzeptionell fiir die Rolle eines Leiters in kom-
plexen Organisationen, was u.a. mit dem negativen Image von
hierarchischer Macht bei der Humanistischen Psychologie und
dem PzA im Besonderen zu tun hat. Um den PzA weiter fiir die
Organisationsberatung aufzuschliefen, wird der Versuch unter-
nommen, ein gingiges Modell fiir hierarchische Fithrung um die
personzentrierten Perspektive zu erginzen. Damit wird ein Vor-
schlag unterbreitet, diese konzeptionelle Liicke zu schliefSen.

Schlisselworter:  Personzentrierter Ansatz, Organisationsent-
wicklung, Personal Power, Hierarchische Macht, Aufgaben- und
Mitarbeiterorientierung, Kongruenz, Teamarbeit, Person-Cen-
tered Leadership, Personzentrierte Personal- und Organisations-
entwicklung

1. Ausgangslage: warum konzeptionelle
Uberlegungen?

Seit einigen Jahren sind zielgruppenspezifische Ausrichtungen
von personzentrierten Konzepten (fiir Kinder, Jugendliche, El-
tern, Alkoholkranke etc.) zu beobachten, die gemeinhin vom
Konsens der Rogers-Community getragen werden. Eine gemein-
same Linie fehlt (noch) bei den Personzentrierten Ansitzen fiir
Fuhrungskrifte und auch bei denen der personzentrierten Perso-
nal- und Organisationsentwicklung (PE/OE) insgesamt.

Drei Griinde sind meines Erachtens dafiir mafgeblich. Der erste:
nur ein relativ kleiner, wenn auch wachsender Teil der GwG-
Mitglieder setzt sich mit diesem Thema auseinander, was auf der
Ende September 2012 in Kéln durchgefiihrten eintigigen Fach-
tagung der GwG-Akademie zum Thema ,Personal- und Orga-
nisationsentwicklung® besonders deutlich wurde. Ideologische
Barrieren gegen personzentrierte Wirtschaftsberatung, wie sie in
der deutschen Rogers-Community der 80er und 90er Jahre fest-
stellbar waren, spielen heute keine Rolle mehr. Die Community
war seinerzeit geprigt von der Dominanz psychosozialer Berufs-
gruppen in der GwG und von kapitalismuskritischen Grundhal-

tungen (Erfahrungen von B. Terjung bei Vortrigen auf GwG-Ta-
gungen und Rasch-Owald, 2002). Heute wichst die Bereitschaft
von personzentrierten Psychologen und Therapeuten als Berater
in Wirtschaftsunternehmen zu gehen. Und — nicht zuletzt durch
die Master-Studienginge — finden zunechmend auch andere Be-
rufsgruppen Zugang zur GwG und verleihen der Diskussion
ber personzentrierte PE/OE im deutschsprachigen Raum eine
neue Dynamik.

Der zweite Grund: Die Konkurrenz auf dem Beratungs- und Wei-
terbildungsmarkt fiir Manager ist sehr grof$; sich mit einem ei-
genen Konzept zu etablieren wire per se schon herausfordernd.
Erschwerend kommt noch folgende Tatsache hinzu: Die Hu-
manistische Psychologie ist die gemeinsame Basis nicht nur des
Ansatzes von Rogers, sondern auch der Organisationsentwick-
lung (OE). Maxime der Organisationsentwicklung: Effizienz-
steigerung einer Organisation bei Erhaltung bzw. Verbesserung
menschenwiirdiger Arbeitsbedingungen unter hochst moglicher
Beteiligung der Mitarbeiter. Dabeti sollen die Organisationsmit-
glieder noch selbststindiger werden bei der Bewiltigung der Pro-
bleme organisatorischer Anderungen, externe OE-Berater sollen
sich dann tiberfliissig machen (Trebesch, 2008). Jeder der auf per-
sonzentrierte Art in Organisationen berdt oder Manager coacht,
weil$, wie gut der Personzentrierte Ansatz (PzA) ,,passt‘ und wie
erfolgreich die personzentrierte Haltung eingesetzt werden kann.
Personzentrierte Beratung und OE-Beratung gehen vom gleichen
Rollenverstandnis des Beraters oder des ,,Change Agent® aus. In
dem fiir die frithe OE-Diskussion wichtigen Sammelband , The
Planning of Change® (Bennis et al., 1969) hat Rogers mit seinem
Aufsatz ,, The characteristics of a helping relationship® den einzigen
Beitrag zur Berater-Klientenbeziehung geschrieben. In der fol-
genden, z.T. stark revidierten Auflage von 1976 erscheint er be-
reits nicht mehr als Autor, sondern das Thema wird von zwei OE-
Beratern abgedeckt, die ithn zwar kurz zitieren, aber nicht niher
auf sein Konzept eingehen (Schein, 1976; Argyris, 1976).

Die Seltenheit der Zitierung fillt durchgingig bei der Durchsicht
der OE-Literatur auf, obwohl der am Personzentrierten Ansatz
orientierte Leser auf Schritt und Tritt seine Aha-Erlebnisse hat.
Originaltexte von Rogers sind in der OE-Arena (unter der Legi-
on von Publikationen) mit der Lupe zu suchen. Ausnahmen ne-
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ben Rogers (1969) sind Rogers und Roethlisberger (1952) sowie
indirekc Rogers Beitrag als Interviewer an der fir die Organisati-
onspsychologie so bahnbrechenden, Ende der 20er Jahre durch-
gefiihrten Hawthorne-Studie (Terjung, 1988, S. 243).

Die gemeinsamen Wurzeln von PzA und OE sowie die eben dar-
gelegten Konsequenzen haben aus meiner Sicht wesentlich dazu
beigetragen, dass die von Personzentrierten PE/OE-Aficionados
seit langem gestellte Frage, ,was ist denn nun das Besondere an
PzA in Organisationen® so schwer zu beantworten ist.

Der dritte Grund — gleichzeitig der Anlass fiir meine konzepti-
onellen Uberlegungen — besteht in der Dichotomie von Personal
Power und hierarchischer Macht (iiber andere). Jeder personzen-
triert Engagierte, der sich mit Fithrung in komplexen Organi-
sationen auseinandersetzt, muss sich diesem Tatbestand stellen,
auch wenn aus dem Personzentrierten Ansatz natiirlich wichtige
Konsequenzen fiir Fiithrung abzuleiten sind, aber eben nicht fiir
die Form der hierarchischen Positionsmacht. Festzuhalten bleibt,
dass Rogers keine personzentrierte Theorie der hierarchischen
Fithrung aufgestellt hat.

Will man die Zielgruppe der Fithrungskrifte aus komplexen, hie-
rarchischen Organisationen der Wirtschaft weiter fiir den Per-
sonzentrierten Ansatz aufschlieflen, muss man sich mit diesem
Dilemma konzeptionell befassen. So sind die folgenden Ausfiih-
rungen als work-in-progress zu verstehen.

2. Personal Power und hierarchische Macht:
Unterschiedliche Fiihrungsprinzipien und ihr
Einfluss auf die Entfaltung eines , betroffenen”
Individuums

Die Entfaltung eines Individuums, die sich entwickelnde, selbst-
aktualisierende, selbst-organisierende, autonome Personlichkeit
im Sinne von Rogers benétigt forderliche Rahmenbedingungen:
hilfreiche zwischenmenschliche Bezichungen und — erweitert
man die Perspektive auf die institutionelle Lebenswelt — ein giin-
stiges organisatorisches und Fizhrungs-Umfeld.

Insofern ist es konsequent, aus der Perspektive des Person-
zentrierten Ansatzes nicht-bilfreiche Rahmenbedingungen fiir die
Entfaltung eines Individuums aus der Betrachtung auszuklam-
mern bzw. entsprechend negativ zu besetzen. Diese Argumentati-
on und deren Konsequenzen soll im Folgenden erldutert werden.
Personal Power und hierarchische Macht als Fiihrungsprinzipien
Rahmenbedin-
gungen. Die Personal Power als ,,Fithrungsprinzip“ im Sinne von
Rogers ist an die Rolle des Facilitators gebunden, der wiederum
an das ,organisatorische” Umfeld der Encountergruppe (Rogers,
1974). Die hierarchische Macht dagegen setzt eine hierarchisch
strukturierte, komplexe Organisation voraus.

erfordern unterschiedliche organisatorische

Encountergruppe und hierarchisch strukturierte, komplexe Organi-
sation sollen als gedankliche Extrempositionen im Folgenden ni-
her beleuchtet werden.

2.1 Encountergruppe

Im Encounter dient die Gruppe — als ,schwache Organisations-
struktur — der Forderung zwischenmenschlicher Begegnung
zwischen den Teilnehmern, um das individuelle Wachstum zu
unterstiitzen. Dariiber hinaus pflegt die Gruppe in unserer Argu-
mentation keinen Kontakt zur Auflenwelt und verfolgt keine darii-
ber hinaus gehende orgunisatorische Aufgabe wie Produktion oder
Dienstleistung fiir externe Kunden etc.

Schwach ausgeprigte Fihrung manifestiert sich in der sehr
offen definierten Rolle des Facilitators, die iiber die ,Rolle” eines
»normalen® Gruppenmitgliedes hinausgeht. Der Facilitator geht
ausdriicklich — vor allem zu Beginn — hilfreiche Beziechungen mit
anderen Teilnehmern ein und erméglicht ggf. diese moderierend
zwischen anderen Teilnehmern.

Der Erfolg bzw. die Einflusschancen des Facilitators sind an
seine Personal Power gebunden (Schmid, 1996a), zumal er nicht
auf externe bzw. ,verlichene® Machtmittel oder Drohpotentiale
zuriickzugreifen vermag (und er auch diese deshalb nicht ,miss-
brauchen® kann). Der Facilitator ist bestrebt, seine schwach aus-
geprigte Fithrung im Lauf des Encounter-Prozesses tiberfliissig
zu machen. Er mutiert (im Idealfall) zu einem ,normalen® Grup-
penmitglied, weil die Qualitdt der zwischenmenschlichen Begeg-
nung, der Offenheit und der Chance zu wachsen sowie die wech-
selseitige Unterstiiczung ein von allen Teilnehmern getragenes
hohes Niveau erreicht haben. Insofern ist der Facilitator der Mo-
dellfall ,,Personzentrierter Fithrung®.

Zusammenfassend: Die schwach strukeurierte Organisation einer
Encountergruppe und die darauf abgestimmte Fiithrung ermog-
lichen die Ausgestaltung optimaler Freiriume zur Selbstaktua-
lisierung, Selbstgestaltung, Selbstorganisation aller ,Organisati-
onsmitglieder®. Die organisatorischen Rahmenbedingungen sind
in diesem Sinne hilfreich und individuelle Ziele kénnen nicht in
Widerspruch zu organisatorischen Aufgaben geraten.

2.2 Hierarchische Organisation

Im extremen Gegensatz zur Encountergruppe besteht cine ausge-
prigt hierarchische Organisation aus einer relativ starren Struk-
tur, durch die auch zum groflen Teil die Regeln fiir die Fithrung
festgelegt sind. Ein hierarchischer Leiter gewinnt seine Einfluss-
moglichkeiten auf das Geschehen vor allem durch die ihm ver-
lichenen und mit seiner Rolle (=Position) verkniipften ,exter-
nen“ Machtmittel und Drohpotentiale, selbst wenn diese nicht
offen eingesetzt werden (miissen). Dieser Einsatz von verlichener
Macht (Positionsmacht) wird mit der Umsetzung organisato-
rischer Aufgaben legitimiert.
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Aus der Sicht von einzelnen Organisationsmitgliedern kdnnen
sich jedoch starke Einschrinkungen ergeben, die im Widerspruch
zu den individuellen Zielen und Autonomiebediirfnissen geraten
konnen. Freiriume zur Selbstgestaltung, Selbstorganisation und
Selbstaktualisierung werden beschnitten. (Die Angst vor Macht-
missbrauch ist ein weiterer genannter Grund, warum hierarchische
Positionsmacht so kritisch betrachtet wird). Diese ausgeprigt hie-
rarchische Rahmenbedingungen sind nicht hilfreich im Hinblick
auf die individuelle Entwicklung und Entfaltung der Personlich-
keit bei (,abhingigen®) Organisationsmitgliedern. Tabelle 1 stellt
die beiden Extrempositionen zusammenfassend dar.

Encountergruppe Hierarchische Organisation

Schwach strukturierte Organisation Stark strukturierte Organisation

Keine (in die Auflenwelt gerichtete)
Aufgabe der Organisation

Aufgabe der Organisation vorhanden

Facilitator (Modell personzentrierter Hierarchischer Leiter
Fiihrung)
- Einfluss ausschlieSlich iiber Perso- - Einfluss iiber verliehene (Positions-)
nal Power Macht
- Verfiigung iiber externe Machtmittel
(aufSerhalb der Person)

Machtmissbrauch mit externen Mitteln
nicht méglich

Machtmissbrauch mit externen Mitteln
potentiell méglich

Erméglicher

- der Entwicklung einzelner Personen

- eines Klimas der wechselseitigen Un-
terstiitzung

Garant der

- Umsetzung organischer Ziele

- Mobilisierung von Mitarbeiter-Un-
terstlitzung

Sehr grofie Freiriume fiir das einzel-

Starke Einschrinkung der Freiriume

ne ,,Organisations“mitglied, sich selbst
zu akrualisieren, zu entfalten, zu orga-
nisieren

fiir Selbstgestaltung, -organisation,
-aktualisierung sind méglich

Der Facilitator macht sich tiberfliissig,

wenn die Selbststeuerungsfihigkeit al-

ler Gruppenmitglieder ein ausreichend
hohes Niveau erreicht hat

Die hierarchische Leitungsfunktion ist
auf Dauer angelegt

Tabelle 1: Encountergruppe und hierarchische Organisation

3. Schlussfolgerungen aus der Gegeniiberstellung
von Encountergruppe und hierarchischer
Organisation

3.1 Die zwei Gesichter der Macht

Mit der hier diskutierten Sicht eines von Machtausiibung betrof-
fenen Individuums wird die personzentrierte Perspektive im Hin-
blick auf Organisationen konsequent weitergedacht. Aus der Per-
spektive der individuellen Entwicklungskonzeption von Rogers
ist es nur folgerichtig, jede einengende Einflussnahme von auflen
und damit Hierarchiestrukturen abzuschaffen. Schmid (1996b)
sicht den Personzentrierten Ansatz als einen ,,Machtansatz mit
einem radikal herrschafiskritischen Kern und als ,tendenziell an-
archischer Ansarz* (ebd., S. 461, 463). Rogers habe persinlich ein
ambivalentes Verhiltnis zu hierarchischen Positionsvertretern

und als personzentrierter Berater in komplexen Organisationen
Schwierigkeiten gehabt (O’Hara, 2007). Die kritische Sicht auf
hierarchische Strukturen wird von allen Vertretern der Humanis-
tischen Psychologie geteilt (Halhuber-Ahlmann, 2010).

Das hat fiir unsere Argumentation zwei Konsequenzen:

Erstens: bezogen auf das organisatorische Geschehen ist die Fokus-
sierung auf die negativen Einfliisse von Hierarchie /Fithrung/
Machrtausiibung auf eine betroffene individuelle Person einseitig
und trigt nicht weiter zur Klidrung des Sachverhaltes bei. Nur
wenn die ,,Zwei Gesichter der Macht* als mafigebendes Merkmal
zusitzlich als gegeben angesehen wird, kénnen Organisations-
Prozesse angemessen differenziert analysiert werden. ,,Zwei Ge-
sichter der Macht* meint hierarchische Macht nicht nur als Ein-
schrinkung personlicher Freiheit der Mitarbeiter, sondern auch
als norwendiges Instrument der Stewerung komplexer Organisati-
onen (McClelland, 1969). Das bedeutet: Je mehr Menschen no-
tig sind, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen, desto schnel-
ler wachsen die Kosten der Abstimmung, Koordination und der
Regelung, wenn alle Organisationsmitglieder beteiligt sind. Um
produktiv bleiben zu konnen, ist es ab einer gewissen Grofe der
Organisation fiir jedes einzelne Organisationsmitglied rational,
diese Funktionen nach ,,oben® an eine zentrale, hierarchische In-
stanz zu delegieren (Buchanan&Tullock, 1962; Grauenhorst,
2004). Das heif8t, wir miissen die personzentrierte Perspektive
erginzen und ggf. relativieren, um uns mit hierarchischer Fiih-
rung zu befassen.

Zweitens: Wurde eben eine rationale Begriindung fiir die Exi-
stenz hierarchischer Strukturen geliefert, so ist es genauso rati-
onal, bei bestehenden Hierarchien die nicht-funktionalen Aus-
wiichse von Uberbelastung, Biirokratisierung, Unterdriickung
etc. einzudimmen.

Bei dieser kritischen Sicht auf ausgeprigte Hierarchiestruk-
turen treffen sich das Konzept der Individuums-Entwicklung von
Rogers mit dem der Organisations-Entwicklung — die ja beide in
der Humanistischen Psychologie wurzeln — bei dem gemeinsamen
Ziel der Enthierarchisierung. Dabei tritt die erste fiir die ,,Abschaf-
fung*, die zweite fiir die ,,Aufweichung” von Hierarchien ein, weil
die zwei Gesichter der Macht als Faktum von der Organisations-
entwicklung akzepdert sind (Glasl, 1983). Daraus ergibt sich so-
wohl auf der Seite des Personzentrierten Ansatzes (Gordon, 1972)
als auch auf der Seite der Organisationsentwicklung (French &
Bell, 1973) die Favorisierung von Teamstrukturen.

3.2 Team als Schnittmenge von Encountergruppe und
hierarchischer Organisation

Mit dem Blick auf Tabelle 1 befindet sich ,,Team® (virtuell) an
der Schnittmenge oder im Spannungsfeld von Encountergruppe
und komplexer Organisation, d.h. es hat mehr Strukeur als eine
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Encountergruppe, weniger als eine komplexe Organisation. Die
tiberschaubare Anzahl von Teammitgliedern ermégliche es, sich
wechselseitig als ,Person wahrzunehmen und zu begegnen; der
Aufwand von Abstimmung und Koordination ist relativ gering.
Dadurch ist es moglich, Fithrungs- und Koordinationsaufgaben
so zu teilen, dass die Gruppenmitglieder an der Ubernahme die-
ser Verantwortung partizipieren und im Idealfall kein Anlass be-
steht, solche Funktionen nach ,,oben zu delegieren.

Gleichzeitig geht es aber auch um die Herausforderung, mit
den zwei Gesichtern der Macht konstruktiv umzugehen. Die per-
sonzentrierte Organisationsmaxime fiir ein Team kénnte also lau-
ten: soviel Gestaltungsraum fiir persinliche Entwicklung wie maglich,
soviel eingrenzende Hierarchie wie notig. Dieses positive Spannungs-
verhiltnis driicke sich auch aus in Begriffen wie ,, Kooperative Fiih-
rung®, ,Hierarchisches Team®, , Teilautonome Gruppe“ und auch
»Person Centered Leadership®.

Nicht umsonst ist Teamentwicklung fir die Organisationspsy-
chologie, fiir die Konzepte der Organisationsentwicklung und
fur die Praxis der Organisationsberatung von so grofler Relevanz
(Katzenbach & Smith, 2003). Welche Bedeutung hat das nun fiir
die Definition Personzentrierter Fithrung?

3.3 Die Sicht von C. Rogers

Carl Rogers hat eine Theorie der Beratung, nicht aber der Fih-
rung entwickelt. Das schlieflt natiirlich nicht aus, dass er sich mit
dem Thema ,Fithrung® unter einer personzentrierten Perspekti-
ve befasst hat, zumal er selbst berufliche Fithrungsrollen ausge-
tibt hat. Er selbst hat auch eine tabellarische Gegeniiberstellung
vorgenommen, die Ahnlichkeiten mit Tabelle 1 aufweist (Rogers,
1979, S. 91). Rogers geht dabei von einer Situation der Wahlfrei-
heit Gber den zu praktizierenden Fithrungsstil aus. Er begriindet
das mit personlichen Erfahrungen aus seiner Chicagoer Zeit, wa-
rum er einen kooperativen, férdernden Fithrungsstil, der dem des
Facilitators dhnelt, einem autoritiren (ggf. Zwang ausiibenden)
vorzieht (vgl. Rogers, 1979, S. 91 ff.). Was Rogers in seiner Ge-
geniiberstellung und auch sonst (nachvollziehbar) ausklammert,
ist die explizite Diskussion von Rahmenbedingungen, die diese
Wahlfreiheiten begiinstigen oder einschrinken.

Seine Erfahrungen belegen, dass er als Institutsgriinder und
-leiter sehr viel Gestaltungsraum im Hinblick auf strukeurelle
Enthierarchisierung zur Verfiigung gehabt hat. Er arbeitete mit
einer engagierten Gruppe von wissenschaftlichen Mitstreitern
so zusammen, dass Entscheidungen im Konsens gefillt werden
konnten. Das heift, er hatte wenige tibergeordnete Vorgaben zu
erfiilllen und war nur geringen organisatorischen Zwingen aus-
geliefert. Er hatte viel Freiheit, seinen Fithrungsstil auszuwihlen
und hat damit gezeigt, dass er seine personzentrierte Grundhal-
tung auch in Leitungsfunktionen zum Ausdruck bringen konnte.
Damit hatte er giinstige Umgebungsbedingungen geschaffen, die
es den wissenschaftlichen Mitarbeitern des Instituts erméglichte,
sich ihrer Kompetenz entsprechend zu entfalten, ihre Selbstver-

antwortung zu stirken und eigenverantwortlich — zusammen mit
Rogers — Fithrungsaufgaben im Kollegenkreis zu verteilen (Gor-
don, 1972). Diese Rahmenbedingungen entsprechen in etwa der
oben diskutierten Zeamstruktur als ,Schnittstelle“ von Encoun-
tergruppe und Hierarchie.

3.4 Person Centered Leadership nach Oliver Wiintsch

Wiintesch (2009; 2010) setzt mit Person-centered Leadership auf
den eben zitierten Uberlegungen von Rogers an und baut sie zu
einer auf moderne Verhiltnisse tibertragenen Konzeption person-
zentrierter Fithrung aus. Seine Ausfithrungen leisten einen wich-
tigen Beitrag zur Diskussion tiber PzA in Organisationen, die
verstirkt in der GwG gefithre wird. Wiintsch mache deutlich, von
welcher zentralen Wichtigkeit eine personzentrierte Grundhaltung
gerade fiir Fiihrungskrifte ist und wie sie in die Leitungsrolle sinn-
voll integriert werden kann. Die positiven Konsequenzen fiir das
gesamte Managementhandeln werden plastisch beschrieben und
damit auch die Ankniipfungspunkte an Techniken und Metho-
den, die ohne Einbezichung der personzentrierten Grundhaltung
als ,hart beschrieben werden und oft das Negativbild einer Or-
ganisationskultur prigen.

Das von Wiintsch entworfene Bild eines Person Centered
Leaders eignet sich sehr gut als normative Richtschnur fiir PzA-In-
terventionen in der Organisationskultur und fiir Fithrungskrif-
te. Diese muss sich allerdings — wie ich oben argumentiert habe
— nach meiner Uberzeugung in komplexen hierarchischen Orga-
nisationen den zwei Gesichtern der der Mache stellen und als per-
sonzentrierte Konzeption aus der Sicht eines Individuums Kom-
promisse eingehen. Dieses Spannungsverhiltnis konstruktiv zu
bewiltigen ist die Herausforderung hierarchischer Fiihrung. Wie
dieser konstruktive Umgang mit PzA-Begriffen beschrieben wer-
den konnte, dazu soll im nichsten Abschnitt ein Vorschlag ge-
macht werden.

4. Eine personzentrierte Interpretation
hierarchischer Leitung

Fiir die weiteren Uberlegungen ist ein hierarchischer Leiter vor-
gegeben, der mit entsprechender Positionsmacht ausgestattet ist.
Er tibt den mit seiner Fithrungsrolle verbundenen Einfluss auf
die Mitarbeiter aus, um fiir die Aufgaben der Organisation und
deren Umsetzung Sorge zu tragen. Damit ist die ,Machtmotiva-
tion als Rollenverhalten® (Kipnis, 1976, S. 19) legitimiert und
Machtmissbrauch zur Verfolgung persénlicher Interessen als Pra-
misse ausgeschlossen. Die mégliche Dichotomie zwischen dem
Wunsch der Mitarbeiter nach selbstbestimmter Arbeit einerseits
und direktiven Vorgaben von ,,oben® fiir die Aufgabenbewilti-
gung andrerseits, ist konstitutiv fiir komplexe Organisationen;
das gilc es fiir die Fithrungskraft konstruktiv zu bewiltigen. Mit
dieser Dichotomie wird ein bekanntes, eingingiges deskriptiv-
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analytisches Konzept aufgegriffen, das sich sehr gut eignet, durch
die Brille des Personzentrierten Ansatzes betrachtet zu werden
(Wunderer, 2001, S. 207 ff.).

Managementhandlungen bestehen aus Aktivititen der Aufga-
benerfiillung und dem Umgang mit den Mitarbeitern. In dem
groflen Markt der Management-Beratung, Fortbildungen und
des Coachings in diesem Bereich geht es zum einen um Unter-
nehmensstrategien, Gestaltung des Managementzyklus (Ziele
setzen, planen, umsetzen, kontrollieren), Gestaltung von Arbeits-
abldufen, Controlling etc. Das sind Interventionen, die die Lei-
stung steigern sollen.

Um den Umgang mit den Mitarbeitern zu verbessern gibt es
zum anderen z.B. Gruppendynamische Seminare, Verhaltenstrai-
nings und interne Workshops, in denen Kommunikation und
Feedback eingeiibt und die Konsequenzen unterschiedlicher
Fithrungsstile erfahren werden. Kenntnisse iiber menschlichen
Psyche, Motivation und Anreizgestaltung zur Beeinflussung der
Mitarbeiter werden ebenfalls vermittelt und trainiert. Die Stir-
kung der Beratungskompetenz eines Managers (,Fihrungs-
kraft als Coach®) zur Unterstiitzung der Personal- und Person-
lichkeitsentwicklung seiner Mitarbeiter ist ein weiteres Ziel der
Fithrungskrifteentwicklung (und natiirlich ein hervorragendes
Einsatzgebiet fiir Beratung auf Grundlage des Personzentrierten
Ansatzes). Zusammenfassend geht es bei dieser Sicht von ,Fiih-
rung® in erster Linie um die Verbesserung von Methodenkompe-
tenz und Sozialkompetenz (eine hohe Fachkompetenz wird vo-
rausgesetzt) eines Managers.

Eine psychische Dimension ,tiefer” betrachtet geht es bei Fith-
rung um die Leistungs- oder Aufgabenorientierung und Mitarbei-
terorientierung, d.h. um die Frage der inneren Einstellungen oder
Haltungen eines Managers. Dementsprechend wiirden Bera-
tungsinterventionen — insbesondere PzA-orientierte — daran an-
setzen (Harrison, 1970). Abbildung 1 verdeutlicht dies.

Aufgabenorientierung

A

hoch

Bereich ,,optimaler
Fiihrung

)hoch
Mitarbeiterorientierung

niedrig

Abbildung 1: Fithrung als eine Frage der inneren Einstellung

Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung konnen sich erginzen,
sich aber auch widersprechen. Wenn klare Aufgabenanforde-
rungen (bei extrem geringer oder keiner Mitarbeiterorientierung)
tbertrieben werden, wird sie zur ,riicksichtslosen Aufgaben- oder
Leistungsanforderung®, zum ,Uber Leichen gehen® (Punkt A in
der Abb.). Wenn sehr hohe Mitarbeiterorientierung (bei gleich-
zeitig extrem geringer oder keiner Aufgabenanforderung) gezeigt
wird, entsteht ,,Club“-Atmosphire” (Punkt B in der Abb.). Die-
se Extreme werden als , polemische® Alternativen aus Mitarbei-
tersicht erlebt und als nicht glaubwiirdig vertretenes Verhalten
in unterschiedlichen Situationen. Damit diese Polarititen in das
Verhalten der Fithrungskraft integriert werden kénnen, miissen
sie in ein positives Spannungsverhiltnis zueinander gebracht wer-
den; d.h. Extreme sind ausgeschlossen.

Bereich C reprisentiert Varianten ,optimaler” Fiithrung. Das
heiflt, die Fihrungskraft verfiige tiber ein Einstellungs- und Ver-
haltensrepertoire, das sie situationsbezogen flexibel einsetzen
kann und von den Mitarbeitern als ein glaubwiirdiges, iiberzeu-
gendes ,Sowohl als auch® erlebt wird.

Wie eben deutlich geworden ist, haben die beiden Extrempositi-
onen — und die dazwischen liegenden Varianten — unterschiedliche
Auswirkungen auf die zwischenmenschliche Beziehungsgestaltung
von Fiihrungskraft und Mitarbeiter, womit in der folgenden Ab-
bildung 2 die Perspektiven von Rogers ins Spiel gebracht werden.

Nicht-helfende Beziehung cingehen
(Aufgabenorientierung in bestimmten
Situationen)

A

<]
Q
N ® o _ e
8 g Authentizitit
<3 =
£E ongruenz
[@=a
Helfende Beziehung
eingehen
niedrig FEmpathic und P (Mitarbeiterorientierung

N . in bestimmten Situationen)
Wertschitzung zeigen

Abbildung 2: Fithrung als zwischenmenschliche Beziehungsgestaltung

Aufgabenorientierung kann Durchsetzen oder Befehlen bedeu-
ten — also eine nicht-helfende Beziehung (Meadows, o. J.) mit den
Mitarbeitern einzugehen. Mitarbeiterorientierung bedeutet Ver-
trauen in die Selbstorganisations- oder Selbstverantwortungs-
fahigkeit der Mitarbeiter zu haben, die durch Beratung — also
durch eine helfende Beziehung — unterstiitzt werden kann.

L2Authentizitit / Kongruenz® ist die relevante Grundhaltung im
Personzentrierten Ansatz, die auch fiir unser Fithrungskonzept
von entscheidender Wichtigkeit ist (Bennis, 2009). Sie bedeutet
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eine mehrfache Herausforderung fiir einen hierarchischen Leiter:
je nach Situation authentisch zu sein im Hinblick auf eine helfen-
de Bezichung zu den Mitarbeitern #nd auf eine nicht-helfende
Bezichung. Das heifit: authentisch Empathie und Wertschitzung
zeigen zu kdnnen sowie sich authentisch durchsetzen bzw. befeh-
len zu konnen, das ist die eine grofle Herausforderung an eine
entwickelte, kongruente Fithrungspersonlichkeit. Die andere He-
rausforderung besteht darin, mogliche Spannungen bzw. Wider-
spriiche zwischen Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung so zu
bewiltigen, dass die Persénlichkeit der Fithrungskraft dabei kon-
gruent bleibt.

Fazit

Es wurde versucht zu verdeutlichen, dass in einer komplexen, hie-
rarchischen Organisation eine entwickelte Fiithrungskraft nicht
ausschlief$lich aus Mitarbeiterorientierung und damit personzen-
trierter Orientierung bestehen kann. Die PzA-Sicht wird fiir be-
stimmte Fihrungssituationen relativiert und wm andere Charak-
teristika erginzt. Mit dem Begriff der ,Authentizitir / Kongruenz*
als entscheidendem Merkmal einer ,entwickelten (Fithrungs-)
Personlichkeit wird der Versuch unternommen, die Briicke zu
Rogers von einer Metaperspektive aus wieder herzustellen.

Aufgabe cines Personzentrierten Coachings ist es — und darin zeigt
sich die Kernkompetenz eines personzentrierten Beraters — die
Authentizitit, Kongruenz einer Fithrungskraft zu stirken und ihr
zu helfen, ,die zu werden, die sie in Wahrheit ist“ (Kierkegaard).
Darin bestehen die Besonderheit, der Qualititsanspruch und das
Alleinstellungsmerkmal des Personzentrierten Ansatzes auf dem
Marke konkurrierender Coachingansitze (Gesprich des Ver-
fassers mit Beatrix Terjung). Unter der Maxime der Kongruenz
gilt es bei einseitig ausgeprigtem Verhaltensrepertoire einer Fith-
rungskraft, dieses in Richtung des jeweiligen Gegenpols zu er-
weitern (und Extreme abzubauen). Bei hoher Aufgabenorientie-
rung auf Kosten glaubwiirdigen Umganges mit Mitarbeitern ist
es notwendig, die Mitarbeiterorientierung auszubauen. Bei ex-
tremer Mitarbeiterorientierung auf Kosten einer vertretbaren Ar-
beitsleistung der Organisation gilt es, die Aufgabenorientierung
zu steigern.
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