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Miinster 1972, Psychologisches Institut, 5. Semester. Nach dem Vor-
diplom kinnen Psychologie Studenten aus verschiedenen Angeboten
im Bereich der Klinischen Psychologie wiblen: Verbaltenstherapie,
Gesprichspsychotherapie, Psychosomatik, Bioenergetik, Entspannung
nach Jacobsen, Kindertherapie mit Lilly Kemmler ... Endlos scheinen
die Moglichkeiten. Wie sich entscheiden? Wer vertritt was? Wie wird es
angeboten und umgeserzt? Am besten, man schnuppert hinein.

Die Entscheidung, mich wihrend des klinischen Hauptstudiums
vorwiegend auf die Gesprichspsychotherapie zu konzentrieren,
ist mir nicht schwergefallen. Rogers’ Theorie der Personlichkeit,
die fully functioning person, die Grundannahme, dass alles Ent-
wicklung ist, dass wir ein nicht ausgeschépftes Potenzial an Res-
sourcen haben, war mir ,vertraut®. Ich spiirte eine tiefe inne-
re Resonanz in Bezug auf Rogers’ Annahmen und Thesen, auch
wenn ich sie so nicht hitte formulieren kénnen.

Aus einem liberalen Elternhaus kommend, wertschitzend zur
Selbststandigkeit erzogen, nahm ich begierig auf, wie man akade-
misch, wissenschaftlich eine Haltung und entsprechendes Verhal-
ten differenziert verstehen und tiben konnte um Problemlésung
und Heilung im therapeutisch-professionellen Kontext umzuset-
zen. Die Erfahrung und spitere Uberzeugung, dass der person-
zentrierten Perspektive eine nachhaltige und zentrale Qualitit in
jedweder Beratungspraxis zukommt, hat sich in verschiedenen be-
ruflichen Titigkeiten bestitigt und hat mich nie wieder verlassen.

Beziehung liber’s Telefon?

Sehr nachhaltig war die Ausbildung und stete Supervision fiir die
chrenamtlichen Mitarbeitenden der Telefonseelsorge Miinster zu
Beginn der 70er-Jahre. Personzentrierte Gesprichsfithrung — am
Telefon! Menschen verstehen, annehmen, in ihren Néten beglei-
ten, sie in ihrer Verzweiflung stiitzen, ohne ihnen physisch nahe
zu sein, war eine ganz besondere Erfahrung. Das Konzept und
die praktische Ausbildung im Personzentrierten Ansatz waren
Basis der Kompetenzentwicklung fiir die beziehungsorientierten
Interventionen am Telefon. Der Fokus richtete sich auf das emo-
tionale Erleben, auf die Versprachlichung gefiihlter Seins-Zu-
stande, auf das dialogische Entwickeln hilfreicher Perspektiven
fiir den Rat und Anteilnahme suchenden Gesprichspartner. Die-
se Kernelemente der Beratungskompetenz konnte ich damals
als junge Studentin in ihrer Wirkung erleben. Besonders berei-
chernd waren in diesen frithen Jahren der Ausbildung und Pra-
xis die intensiven Moglichkeiten zur Selbstreflexion und eige-
nen Entwicklung im Rahmen des Personzentrierten Ansatzes. Im

Verbund mit wissenden Lehrern und engagierten Studienkolle-
gen und -kolleginnen war es eine Zeit des inneren Wachsens, der
Selbstfindung und Erdung, des tiefen Ankerns in einem huma-
nistischen Welt- und Menschenbild. Aus heutiger Sicht scheint
mir dies insgesamt eine luxuridse Zeit gewesen zu sein.

Interessant und hilfreich waren in spiteren Jahren die Kennt-
nis, Erfahrung und Anwendung abgewandelter und/oder den
Personzentrierten Ansatz erginzender Konzepte wie Focusing,
Transaktionsanalyse, Themenzentrierte Interaktion, Open Space,
Strukeuraufstellungen, Dialog nach Bohm — Ansitze und For-
mate, die spezifische Aspekte des Personzentrierten Ansatzes be-
sonders akzentuieren (Seewald, 20006, S. 27 ff.). Sie haben meine
Flexibilitit im Rollenverhalten und mein Handlungsrepertoire
deutlich erweitert und damit mein vom Personzentrierten Ansatz
geprigtes Bezichungs- und Interventions-Angebot fiir Klienten
und Kunden. Aber eins nach dem anderen.

Universitir Bielefeld 1978. Empirische Sozialforschung. Das Assis-
tenten-Team um Klaus Hurrelmann untersucht Erfolg und Versa-
gen junger Erwachsener beim Ubergang von Schule und Beruf Mei-
ne Aufgabe ist u.a. die teilstrukturierten Fragebogen zu entwickeln,
mit denen wir in der Lingsschnittstudie Eltern, Schiiler und Lehrer
befragen, um Attributionsmuster, Selbstzuschreibungen und Fremd-
wahrnehmungen zur Bestimmung von Erfolg und Versagen zu erfas-
sen. Wir trainieren die Interviewer hinsichtlich der Variablen Ak-
zeptanz, Empathie und Kongruenz. Es gelingt den Interviewern
vielfach, in wertschitzender Weise und weitgehend non-direktiv die
Selbstexploration der Befragten zu stirken und Selbst- und Fremdar-
tribuierungen von Lehrern, Eltern und Schiilern durch die person-
gentrierten Interviews in Erfabrung zu bringen.

Zu erleben, wie junge Erwachsene auf der Basis ihrer familidren
und schulischen Sozialisation in den Beruf gehen und dort An-
forderungen ausgesetzt sind, die ihnen vorab nicht unbedingt na-
hegebracht wurden, hatte mich nachdenklich gestimmt. Soziali-
sations- und Biografieforschung, Entwicklungspsychologie und
Pidagogik gaben reichlich Hinweise darauf, dass es in Lebens-
und Berufsverldufen Phasen gibt, die es erforderlich machen zu
lernen, immer wieder Neues in Erfahrung zu bringen und Uber-
kommenes sein zu lassen. Die Erfahrungen und Ergebnisse un-
serer Forschungsarbeit brachten mich auf die Idee, mdoglichst
direke im Erwerbsleben, méglichst nah an alltdglichen Arbeits-
prozessen ,,psychologisch® zu arbeiten, d. h. die Entwicklung von
Individuen und Gruppen in Organisationen zu begleiten und zu
unterstiitzen. Der therapeutische Kontext war mir lingst zu eng
geworden, aber die Prinzipien und Handlungsmuster des Per-
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sonzentrierten Ansatzes konnte ich mir durchaus sinnvoll auch
in Arbeitsbezichungen im 6konomisch geprigten Erwerbsleben
vorstellen. Und der Zufall kam mir zu Hilfe.

Vom Individuum zur Organisation

Ende der 1970er Jahre wurde der erste Lehrstuhl fiir Organisa-
tionsentwicklung in Europa in Wuppertal eingerichtet und das
Duttweiler Institut in Ziirich bot den ersten berufsbegleitenden
Lehrgang zum OE-Practitioner an. Ich war dabei. Die professi-
onelle Organisationsentwicklung war fiir mich eine treffsichere
Qualifizierung, um die Assistentenzeit an der Hochschule zu be-
enden und den Schritt in die Wirtschaft zu wagen.

Boblingen 1986. Die grifste Auslandstochter eines globalen, expan-
dierenden I'T-Konzerns will den Bereich Personal- und Organisati-
onsentwicklung new ausrichten und investiert personell und struk-
turell in diese Themen. Meine Idee, teamorientierte Workshops fiir
Fiihrungskrifte anzubieten, in denen sie auf der Basis des Personzen-
trierten Ansatzes, mit Spielregeln aus der Themenzentrierten Inter-
aktion und teilweise im Format Encounter mit ibhren Mitarbeiten-
den gemeinsam Aufgaben kliren und Arbeitsbeziehungen verbessern,
stofSt auf grofSe Resonanz. Es entsteht ein dauerhaftes Angebor ,, FiT —
Fiihren im Team* fiir Fiihrungskrifte, das hiufig nachgefragt wird.

Personal- und Organisationsentwicklung boten reichlich Beti-
tigung. Eingebunden in eine damals sehr mitarbeiterorientierte
Unternehmenskultur gab es hiufig Gelegenheit, Prinzipien und
Methoden der Personzentrierten Gesprichsfithrung umzusetzen:
als Grundlage fiir Entwicklungs- und Fordergespriche in der
Fuhrungskrifte-Fortbildung, in der individuellen Beratung von
Mitarbeitenden, in Workshops zur Personlichkeitsentwicklung
von Managern (Seewald, 1987). Der Personzentrierte Ansatz
wurde auch populir durch die ,Managerkonferenz® von Thomas
Gordon, und nicht wenige junge Fithrungskrifte begriifften die
Haltung, die der Personzentrierte Ansatz vermittelte.

Immer wieder sind Fithrungskrifte herausgefordert, wenn es da-
rum geht, Aufgaben- und Person-Orientierung in ihrer Fithrung-
spraxis in Einklang zu bringen. In Zeiten wirtschaftlicher Pro-
speritit scheint es noch am chesten zu gelingen. Nehmen aber
Kosten- und Wettbewerbsdruck zu, schwinden die unternehme-
rischen Personlichkeiten, an deren Vorbild man sich orientieren
kann, dann wird der Ton rauer, das Wohlwollen schwindet, Er-
mutigung und Wertschitzung bleiben schnell auf der Serecke.

Ist das Ziel, eine wertschitzende Organisationskultur zu entwi-
ckeln, realistisch? Kann das gelingen? Oder ist eine Organisati-
on, ein Wirtschaftsunternehmen durch systemimmanente Inte-
ressensgegensitze per se zu politisch? Sind Wertschitzung und
Wertschopfung vereinbar? Ist cine Zielvorstellung falsch, nur

weil sie nicht leicht und schnell zu erreichen ist? Lohnt das ste-
te Bemiihen?

Ja, es lohnt. Langsschnittstudien haben gezeigt, dass sich die Pro-
dukeivitdt von Unternehmen positiv verindert, wenn es gelingt
einen insgesamt konstruktiven, wertschitzenden, begeisternden
Fithrungsstil strukturell im Unternehmen zu verankern (www.
humansynergistics.com).

Diisseldorf; 1996, C.O.S.T. Concept. Menschen aus Organisationen
Sfragen Unterstiitzung nach: Prozesssteuerung, Beratung, Supervisi-
on, Moderation, Coaching. Die Themen richten sich hiufig auf Lea-
dership, Change Management, Karriereentwicklung, Fiihrungs- und
Unternehmenskultur, Personlichkeitsentwicklung und Kommunika-
tion. Mein Angebot ist offen fiir Kunden, die ihr Unternehmen auf-
gaben- und personorientiert weiterentwickeln wollen, die den Nut-
zen der Ressource ., Kollegialitiit und Wertschitzung® verstehen und
in ihrem Unternehmen verankern wollen.

Grundprinzipien der Organisationsentwicklung von Becker &
Langosch (1984) waren der frithe Ausgangspunkt fiir mein Ver-
stindnis eines sozial nachhaltigen Change Managements. Auch
die Ansitze von Edgar Schein (1998) haben meine Vorstellungen
von einer die klassische Hierarchie relativierenden Organisations-
entwicklung beeinflusst. In der jiingeren Vergangenheit haben
die Forschungsarbeiten und Veréffentlichungen von Claus Otto
Scharmer (2007) Aufmerksambkeit erhalten. Die Theorie U expli-
ziert auf differenzierte und anschauliche Weise, wie der Bewusst-
seinseinswandel fiir eine zukunftsorientierte, kreative und wert-
schitzende Fihrungskultur in Organisationen ,gelernt®, besser
gesagt, erfahren werden kann.

Was kann der Personzentrierte Ansatz heute im
Business leisten?

Fiir viele Menschen ist das Wirtschafts- und Erwerbsleben heute
u.a. gekennzeichnet von Werte- und Vertrauensverlust. Personliche
Entwicklungen und wirtschaftlicher Erfolg sind immer schwe-
rer vorhersehbar. Gravierende strukturelle Anderungen der Rah-
menbedingungen erfolgen schnell und hiufig unerwartet. ,Ver-
sprechungen® werden nicht mehr gehalten. Es trifft nahezu alle
Branchen: Die Finanzkrise hat die Soliditit der Banken als My-
thos entlarvt, lebenslange Beschiftigungsverhilenisse sind zur Uto-
pie geworden, kirchliche Wiirdentriger versagen. In Unterneh-
men verlieren Mitarbeitende das Vertrauen in ihre Fithrungskrifte,
Fithrungskrifte das Vertrauen in die Kollegialitdt und Aufsichts-
rite verlieren das Vertrauen in die Vorstinde. Die Verlisslichkeit
schwindet, Misstrauen und Sorge wachsen. Immer mehr Men-
schen in Organisationen verlieren immer 6fter und immer schnel-
ler vertraute Strukturen. Arbeitsbezichungen zerfallen, Gemein-
schaft wird briichig und stellt sich nicht ohne weiteres wieder ein.
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Einerseits fiihrt der erlebte Mangel an Zugehorigkeit zu Enctdu-
schung, er verunsichert, macht krank. Das Primat der Aufgaben
und Zahlen macht miide, erschopft, frustriert. Die Suche richtet
sich auf eine nichste Chance, eine neue Aufgabe, ein solides Un-
ternechmen. Andererseits gibt es viele (junge) Menschen, gut aus-
gebildet, einsatz- und leistungsbereit, die ihren Weg aktiv suchen
— in Wirtschaft, Wissenschaft, Administration. Menschen, die
innovativ und kreativ sind, iiberkommene Konventionen nicht
mehr bedienen, alle Vorteile moderner Kommunikationsmdog-
lichkeiten nutzen und sich tiber kulturelle und organisatorische
Grenzen hinweg ihre Welten neu und anders gestalten. Auch
sie suchen nach der nichsten Zukunft, dem nichsten Job, dem
nichsten oder vorliufig nichsten Partner.

Fiihrungskriifte werden in Zukunft das Vakuum an Beziehungs-
orientierung und Beziehungsfihigkeir gestalten und fiillen miissen,
wenn sie erfolgreich sein wollen. Sie werden mit Mut zur Liicke und
Risikofreude unkonventionelle Lisungen finden miissen. Sie werden
persinlich iiberzeugen miissen, wenn sie Gefolgschaft haben wollen.

Es braucht also ein Klima des Vertrauens und der Wertschitzung
in Organisationen. Es braucht gelebte Gemeinschaft im Kontext
sinnhafter Aufgaben und konstruktiver Arbeitsbezichungen. Wenn
Fithrungskrifte in der Lage sind, die Rahmenbedingungen dahin-
gehend zu gestalten, dann schaffen sie gesunde, leistungsstarke Or-
ganisationen (Seewald, 2012). Wie aber entwickeln sie ein eige-
nes Kompetenzprofil, dass sie u. a. in die Lage versetzt, sich selbst
und andere aus der Vertrauenskrise herauszufithren und die Balan-
ce von Individualitit und sozialer Zugehérigkeit zu erméglichen?
‘Was miissen sie selbst an Identitit und Ich-Stirke entwickeln, um
werteorientiert dem turbulenten Kostendruck, politischen Sach-
zwingen und personlichen Belastungen standzuhalten? Wie resili-
ent miissen also Fithrungskrifte in der Zukunft sein?

Aus der Resilienzforschung ist bekannt, dass sich Resilienzfak-
toren wie Ambiguititstoleranz, Erfolgszuversicht, physische Be-
lastbarkeit, Handlungsorientierung und soziale und emotionale
Intelligenz identifizieren lassen und weiterentwickelt werden
konnen (Scharnhorst, 2008). Der personliche Entwicklungspro-
zess basiert auf Selbstreflexion und Selbststeuerung. Die von Ro-
gers postulierte Selbstaktualisierungstendenz beinhaltet Selbst-
bestimmung (Unabhingigkeit von externer Kontrolle) und
Selbstverantwortung (eigene Kraft und Fihigkeit, ein erfiilltes
Leben zu gestalten). Selbstaktualisierung ist das Ergebnis einer
konstruktiven Interaktion bzw. einer konstruktiven, zwischen-
menschlichen, non-direktiven Bezichung. Die gelingende Selbst-
aktualisierung ist Grundlage der vom Individuum wahrgenom-
menen Selbstwirksamkeit.

Hier setzt das beziehungsorientierte Coaching des Personzent-
rierten Ansatzes an. Im beziechungsorientierten Coaching geht es
nicht in erster Linie um Ziele oder Symptome. Der Fokus im be-

ziechungsorientierten Coaching liegt auf der Interaktion zwischen
Coach und Coachee, liegt ,,im Dazwischen®.

Die Resonanz zwischen Coach und Coachee ist ein Grad-
messer der Wirksamkeit der Coaching-Beziechung. Auf Seiten des
Coaches lassen sich meiner Erfahrung nach folgende fiinf Merk-
male benennen, die diese Resonanz im Coaching in besonderem

Mafle bedingen:

1. Unmittelbare Prisenz des Coaches im dialogischen Kontakt
Der Coach agiert nicht formatgebunden, z. B. als NLPler
etc., Nihe und Resonanz entstehen durch die Fihigkeit des
Coaches, Ordnungssysteme zu kennen, aber nicht anwenden
zu miissen, um sich und/oder den Anderen zu erkliren.

2. Erwartungsneutralitit
Der Coach hat auf8er der Bezichungsorientierung keine eige-
nen Ziele fiir das Coaching. Der Coachee mag Ziele haben
oder Symptome bearbeiten, diese sind jedoch nicht im Fokus
des Coaches; der Coach bleibt offen fiir das Prozessergebnis.

3. Selbstoffnung
Die von Finke (2008) ausdifferenzierten Handlungskonzepte
des Personzentrierten Ansatzes weisen der Selbstéffnung des
Beraters einen stiitzenden, den Selbstwert des Coachees stir-
kenden Charakter zu wie auch einen dessen Selbstreflexion
anregenden Charakeer.

4. Fokus auf intakte Teil-Identititen des Coachees
Uber das Prinzip des ,Stirken stirken“ hinaus profitiert der
Coachee von der Aktualisierung und Bestdtigung intakter
Teile seines Selbstkonzeptes. Diesen schenke der Coach be-
sondere Aufmerksamkeit, um sie auch in den Achtsamkeits-
fokus des Coachees zu bringen.

5. Fokus auf ,,point of inner reference” des Coachees
Der Coach favorisiert alle beziehungsorientierten Interventi-
onen, die dem Coachee ein Hochstmaf§ an Selbstexploration
abverlangen, um zur Essenz seines eigentlichen Wesenskerns,
seiner inneren hochsten Autoritit, zu gelangen.

Im Auge des Zyklons

Der rasante strukturelle Wandel und die damit gefiihle zunch-
mende Lebensgeschwindigkeit sind und bleiben fiir viele Men-
schen eine groffle Herausforderung. In vielen beruflichen Rol-
len tragen sie zudem Verantwortung nicht nur fiir sich selbst,
sondern auch fiir Mitarbeitende, fiir materielle Vermogenswerte
und immer hiufiger auch fiir die Nachhaltigkeit unserer Lebens-
bedingungen. In diesem Kontext brauchen sie die Kompetenz,
Verstehens- und Verstindigungsprozesse auf einer kognitiven, ei-
ner emotionalen und phinomenologischen Ebene zu gestalten,
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die die Selbstreflexion und Entwicklung von Individuen betref-
fen und die Weiterentwicklung von Organisationen und Gesell-
schaft. Die Wert-Haltungen und Handlungskonzepte des Per-
sonzentrierten Ansatzes kénnen dabei hilfreich sein. In meinen
beruflichen Rollen — Therapeutin, Wissenschaftlerin, Managerin
und Change Consultant — habe ich im Personzentrierten Ansatz
oft die Ruhe im Sturm erleben konnen. Sich immer wieder im
Bezichungsgeschehen zu verankern, Energie und Inspiration zu
schopfen aus einem gemeinsamen Erleben von Kreativitit, Ar-
beitsfreude und Mitmenschlichkeit, hatte und hat fiir mich auch
im Beruf zentrale Bedeutung. Unbewusste eigene Anteile durch
Selbstreflexion und Selbstakzeptanz zu kliren und Selbstwirk-
samkeit zu stirken, sind Erfahrungen, fiir die ich zutiefst dank-
bar bin. Diese Erfahrungen gebe ich gern im Business Coaching
und in Projekten zum Change Management weiter.
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