ZUR DISKUSSION GESTELLT

Ulrich Siegrist

Der Personzentrierte Ansatz in der Arbeits- und
Organisationspsychologie

Der Personzentrierte Ansatz wird in vielen Bereichen der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie zu wenig beachtet. Jetzt hat Ulrich Siegrist in seiner mit ,,sehr gut”
bewerteten Hausarbeit (Wissenschaftstheorie und Ethik, Masterstudiengang Arbeits-
und Organisationspsychologie Fernuniversitat in Hagen) das Thema aufgegriffen
und schlie3t damit Teile eines Informationsdefizits. Nachfolgend drucken wir Auszii-
ge der Arbeit ab. Darin setzt Ulrich Siegrist sich mit den speziellen Wirkmechanismen
des Personzentrierten Ansatzes in der Beratung von Organisationen auseinander und
zeigt die nachhaltige Wirkung Personzentrierter Beratung bei allen Beteiligten auf.
Deutlich wird dabei, inwieweit eine klare Orientierung an den Bedurfnissen der ein-
zelnen Person und der Organisation Nachhaltigkeit fordert, wie Beratung in einem
personzentrierten Prozess jenseits von Ratschlagen Entwicklung férdert und Inter-
essen ausgleicht. Der Autor reflektiert auch die Parallelen des Personzentrierten An-

satzes mit der Systemtheorie.

1 Einfiihrung

Empathie, Kongruenz und wert-
schatzende Akzeptanz - diese Begriffe
gehoéren mit zum Standard-Repertoire
der Ausbildung fiir psychosozial bera-
tende Tatigkeiten. Vor dem Hintergrund
der eigenen beruflichen Sozialisation
mit einer Ausbildung in Klientenzentrier-
ter Gesprachsfiihrung und einer Weiter-
bildung zum Supervisor (GwG) habe
ich den Wert des Personzentrierten An-
satzes kennen und schéatzen gelernt. Ich
habe die Erfahrung gemacht, dass die-
ser Ansatz mehr beinhaltet als aktives
Zuhoren und non-direktives Begleiten.
Nach meiner Beobachtung war das Per-
sonzentrierte Arbeiten Uber viele Jah-
re hinweg ausschliellich in der psycho-
therapeutischen und sozialberaterischen
Praxis verankert und fand seinen Weg in
die Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie erst in jlingerer Zeit. Allerdings gibt
es bisher wenig ausfiihrliche und theo-
riebildende Publikationen zum Thema,
so dass die Ubersicht schwer fillt. Auch
ist die Wirksamkeit eines Personzentrier-
ten Beratungskonzepts beispielsweise in
der Organisationsberatung noch wenig
erforscht.
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Gezielt habe ich aus dem weiten Ge-
biet der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie das Feld der Beratung von und

in Organisationen ausgewahlt, da hier
zum einen die beratende Funktion des
Beraters/der Beraterin eine wesentliche
Rolle spielt und zum anderen zu klaren
ist, wie und inwieweit ein Beratungs-
ansatz, der sich der individuellen Per-
son widmet, auch auf ein so komplexes
System wie eine Organisation angewen-
det werden kann. Im Blick auf exempla-
rische Anwendungsfelder werde ich mit
dem Gesundheitsmanagement dann al-
lerdings neben dem Coaching als haufig
eingesetztes Einzelberatungs-Instrument
und dem auf das System ausgerichtete
Change Management auch ein Beispiel
aulerhalb des klassischen Beratungs-
Spektrums anfiihren, um dort die Mog-
lichkeiten des Personzentrierten An-
satzes zu skizzieren.

Unter dem Begriff der Beratung von
und in Organisationen subsumiere ich
zunachst alle arbeits- und organisations-
psychologischen Ansétze, die durch eine
beraterische Intervention von aulRen auf
eine Weiterentwicklung der Organisati-
on zielen. Der Einfachheit halber werde
ich an vielen Stellen von Organisations-
beratung sprechen und beziehe mich da-
bei auf den Beratungsbegriff von Hauser
& Egger (2004), der interne wie exter-
ne Kommunikationsstrukturen, Ablaufe,
Schnittstellen, Effizienzverbesserungen
sowie Steigerung der Zufriedenheit von
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Kunden, Mitarbeitern und Eigentiimern
beinhaltet. Organisationsberatung in
diesem Sinn muss im Gegensatz zur Aus-
sage von Terjung & Kempf (2002), die
davon ausgehen, dass Organisationsbe-
ratung immer direktiv sei, nicht per se
Verhaltensregeln geben, und sie kann
auch  Organisationsentwicklungsmald-
nahmen einschlieRen.

2 Organisationsberatung und
Personzentrierung

2.1 Perspektiven der
Organisationsberatung

Nach der Definition der Arbeits- und
Organisationspsychologie handelt es
sich bei Organisationen um klar umris-
sene soziale Gebilde in dreifacher Hin-
sicht: um die materiell unsichtbare
Struktur (Institution), um die konstru-
ierte Ordnung (Organisation als Instru-
ment) und um die Selbstentwicklung
der Organisation (Interaktion, Autopoi-
ese) (Wiendieck, 2003, S. 29). In An-
lehnung an Wiendieck (ebd., S. 277)
konnen dabei drei Perspektiven einge-
nommen werden, die in der Beratung
von und in Organisationen berticksich-
tigt werden missen:

1. Das Organisationssystem: Diese Per-
spektive betrachtet die (Selbst-) Ent-
wicklung der Institution und der
konstruierten Ordnung hinsichtlich
zukunftiger Herausforderungen, or-
ganisationaler Veranderungsprozesse
und innerer Steuerungs- und Ord-
nungssysteme.

2. Das Interaktionssystem: Hierbei wird
die Interaktion innerhalb der Orga-
nisation, also zwischen Subsystemen
oder Individuen untersucht. Das In-
teraktionssystem bewegt sich im
Spannungsfeld zwischen Kooperati-
on und Wettbewerb, Austausch und
Konflikt. Interaktion wird durch die
konstruierte Ordnung beeinflusst,
unterliegt jedoch im Wesentlichen
der (steuerbaren) Selbstentwicklung.

3. Das Personensystem: Die einzelne
Person als wichtige Untereinheit der
Organisation rickt ins Blickfeld. Sie
bewegt sich im Spannungsfeld zwi-

schen hemmender Angst und positiv
verstarkender Energie.

Die der Organisationsberatung in der
Regel zugrunde liegenden systemthe-
oretischen Ansatze betonen die insge-
samt komplexen Wirk- und Ursachenzu-
sammenhange, so dass die Betrachtung
nicht auf eine isolierte Perspektive redu-
ziert werden darf, sondern Problemlo-
sungen gerade in der Wechselwirkung
der verschiedenen Einheiten im System,
der jeweiligen Theorien und Betrach-
tungsweisen und in der Wechselwir-
kung zur Umwelt zu finden sind (Hein &
Sewz, 2005, S. 34).

2.2 Interventionen in
Organisationen

Nach Schein (1972, nach Seewald,
2006, S. 17) weisen Organisationen, die
in der Lage sind zu lernen, zu wachsen
und sich den Herausforderungen der
Gegenwart und Zukunft zu stellen, finf
wesentliche Merkmale auf:

1. Die Fahigkeit, Veranderungen in der
Umwelt wahrzunehmen.

2. Die Fahigkeit, Informationen an die
richtige Stelle weiterzugeben.

3. Die Fahigkeit, Informationen zu ver-
arbeiten und zu nutzen.

4. Die Fahigkeit, sich selbst anzupassen
und zu verandern, ohne sich selbst
zu zerstoren.

5. Die Fahigkeit, Ruckkoppelungen
Uber die Folgen von Veranderungen
zu bekommen.

Erganzend formuliert Schein (ebd.)
als zentrale Anforderung fir Fiihrungs-
krafte unter anderem die Fahigkeit, kom-
plexe Systeme, Aufgaben und mensch-
liche Beduirfnisse zu diagnostizieren und
fordert groRere Selbsterkenntnis fir ei-
gene Starken und Schwéchen. Zusam-
menfassend bedeutet das, dass in Orga-
nisationen sowohl Bewusstsein Uber die
inneren Prozesse und Mechanismen als
auch Wissen uber die Prozesse und An-
forderungen der Umwelt vorhanden sein
muss und dass das Wissen Uber die Um-
welt zu einem Abgleich mit dem Wissen
Uber die inneren Prozesse gebracht wer-
den muss. Dadurch kann eine Entwick-

lung in Gang gesetzt werden, die die
Zukunftsfahigkeit der Organisation for-
dert.

Beratung von und in Organisationen
als zielgerichtete Intervention geschieht
in der Praxis regelmafig mit der Intenti-
on, die Zukunftsfahigkeit der Organisa-
tion zu fordern oder anderweitige wich-
tige Weichenstellungen fiir die Zukunft
vorzunehmen. Auch wenn die Beratung
primar die inneren Systeme und Prozesse
untersucht und Einfluss auf sie nimmt,
darf dies im Sinne der von Schein ge-
nannten Merkmale nicht losgelost vom
Wissen Uber die Umwelt geschehen.

Kals (2006, S. 31) beschreibt ein ide-
altypisches Vorgehen von Interventionen
in Organisationen, das auch im Rahmen
von Organisationsberatung einem allge-
mein anerkannten Standard entspricht:
Im ersten Schritt erschlie3t sich der Be-
rater das Gegenstandsfeld theoretisch,
indem er nach Organisationstheorien
und Theorien der interindividuellen und
intraindividuellen Aktion forscht. An-
schlieRend folgt eine empirische Unter-
suchung des Gegenstandsfelds (Organi-
sationsanalyse, Kommunikationsanalyse,
Arbeitsanalyse, Umfeldanalyse etc.). Dar-
auf baut im dritten Schritt die Interventi-
onsentscheidung auf, die auch eine sys-
tematische Evaluation einschlieBt.

Bei der Durchfiihrung der empi-
rischen Untersuchung ist darauf zu ach-
ten, dass Berater nicht als externe Fach-
leute eine Beurteilung vornehmen,
sondern dass die Diagnosestellung aus
der Organisation selbst kommt. Ziel
der Untersuchung soll die Hinfiihrung
von Arbeitsgruppen oder Organisati-
onsmitgliedern zur Selbstdiagnose sein
(Kals, 2006, S. 55). Berater in Organisa-
tionsveranderungsprozessen haben des-
wegen in der Regel nicht die Aufgabe,
als technische Spezialisten spezifisches
Fachwissen zu vermitteln oder als stra-
tegisch-technokratische Spezialisten auf-
zutreten. lhre primére Funktion besteht
in der des Facilitators, des Forderers
der Entwicklungszusammenarbeit (St-
raumann & Zimmermann-Lotz, 2006,
S. 27). Damit riickt ihre Funktion in die
Nahe der Rolle, Aufgabe und Haltung,
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die oben fir Personzentrierte Berater be-
schrieben ist.

2.3 Systemtheorie und
Personzentrierung

Trotz der bereits beschriebenen Aus-
wirkungen im Blick auf Gruppenprozesse
und Systemklarung war und ist Rogers
Ansatz primar ein individualpsycholo-
gischer, der sich auf die Personlichkeits-
entwicklung des einzelnen Menschen
konzentriert. Trotzdem sind Parallelen
zwischen Rogers Theorien und der Sys-
temtheorie im Hinblick auf die Aktuali-
sierungstendenz und die Selbstorganisa-
tion von Systemen nicht zu ibersehen.

Aus systemtheoretischer Sicht finden
sich in Systemen mit den Prinzipien der
Autopoiese und der Selbstreferenz zwei
grundlegende Charakteristika, die die
Selbstorganisation von Komponenten
und von Zustanden eines Systems be-
schreiben (Hein & Sewz, 2005, S. 40).
Das Phanomen der Autopoiese legt
dar, dass die innere Struktur, das inne-
re, Identitat schaffende Geschehen eines
Systems fir dessen Entwicklung von
zentraler Bedeutung ist, und erganzend
verdeutlicht das Merkmal der Selbstrefe-
renz, dass Systeme nicht deterministisch
von aulen gesteuert werden konnen,
sondern dass externe Einflussnahme nur
einen ergebnisoffenen Prozess der Ent-
wicklung anstofRen kann.

Diese systemtheoretischen Charakte-
ristika stimmen mit der Aktualisierungs-
tendenz im Personzentrierten Ansatz in-
sofern Uberein, als dass sie ebenfalls den
deutlichen Optimismus im Blick auf die
Selbstentwicklungskrafte und auf die zur
Verfigung stehenden Ressourcen des
Individuums bzw. des Systems betonen.
Sowohl die systemische Sichtweise als
auch der Personzentrierte Ansatz verlan-
gen ein prozessorientiertes und Selbst-
entwicklung forderndes Interventions-
handeln. Allerdings warnt Kinzinger
(1998) davor, Organisationen rein unter
Personzentrierten Aspekten zu betrach-
ten, denn dem Personzentrierten Ansatz
fehlt der Blick auf das Gesamtsystem der
Organisation ebenso wie die Perspekti-
ve der Ziel- und Zweckorientierung von

Organisationen. Sehr wohl kann aber
der Personzentrierte Ansatz innerhalb
der Betrachtung und Beratung von Or-
ganisationen und deren Mitgliedern ge-
rade aufgrund der Ahnlichkeiten in der
Grundhaltung Menschen und Systemen
gegenuber dort eine wesentliche Rol-
le spielen, wo intraindividuelle und in-
terindividuelle Prozesse in der Entwick-
lung von Organisationen tangiert sind
und verstanden werden wollen oder wo
es um die Weiterentwicklung des Indivi-
duums in der Organisation geht.

Hummitzsch (2001) erganzt, dass
nicht nur die Organisation, sondern
auch der Mensch selbst aus systemthe-
oretischer Sicht als sich selbst organisie-
rendes System zu begreifen ist, das in
seiner subjektiven Wirklichkeit lebt und
das unter geeigneten Rahmenbedin-
gungen auf Weiterentwicklung gerich-
tete Prozesse durchlauft. Damit riickt er
die Systemtheorie in eine gewisse Nahe
zur Personzentrierten Theorie. , Die syn-
ergetische Systemtheorie gestattet, den
Menschen aus einer wissenschaftlichen
Perspektive so zu sehen, wie Rogers ihn
aus seiner menschlichen Perspektive ge-
sehen hat.” (Hummitzsch, 2001, S. 4).

2.4 Ethische Anforderungen

Beratung in Organisationen findet
immer im Spannungsfeld zwischen Indi-
viduum, Organisation und Umwelt statt.
Folgt der Berater dem Menschenbild des
Personzentrierten Ansatzes, bewegt er
sich zwischen zwei Polen: Einerseits sind
die legitimen Primarzwecke der Orga-
nisation anzuerkennen, die in der Re-
gel mit Leistung, Gewinn und Wachs-
tum verbunden sind. Um diese Ziele zu
erreichen, bestimmt die Organisation
einen Handlungsrahmen fir ihre Mit-
glieder und erwartet von den Individuen
Unterordnung und Arbeitsteilung (Kals,
2006, S. 150). Andererseits wollen die
personlichen Interessen der Menschen
in der Organisation bericksichtigt sein.
Selbstverwirklichung und Unabhéangig-
keit suchend, sind die Individuen mehr
auf selbstbestimmtes ganzheitliches Tun
und Freiheit ausgerichtet als auf Einord-
nung in die Organisationsinteressen.

In dem Bewusstsein, dass im Zen-
trum allen Handelns der Mensch mit
seinem Erleben und seiner ganzen Per-
son steht, setzt Personzentrierte Bera-
tung auch in organisationalen Zusam-
menhédngen an der Person an: an der
Wahrnehmung der personlichen Fahig-
keiten, Wiinsche und Angste, der per-
sonalen und sozialen Bedingungen,
der Verdnderung inter- und intraperso-
neller Bedingungen und dem Autono-
miestreben des Individuums. Dies ge-
schieht jedoch nicht unter Ausschluss
der organisationalen Bedirfnisse und
umweltbedingten Anforderungen, son-
dern gerade im Ernstnehmen dieser und
im Abgleich mit diesen. Idealziel ist we-
der, das Individuum an die Umwelt an-
zupassen noch die Umwelt an das Indivi-
duum, sondern eine Ubereinstimmung
(Kongruenz) von individuellen, organi-
sationalen und gesellschaftlichen Zielen
zu ermoglichen (Straumann & Zimmer-
mann-Lotz, 2006, S. 28). Rogers (1991a,
S. 107) vertraut darauf, dass durch den
Personzentrierten Ansatz ein Klima ent-
steht, in dessen Zentrum die grundle-
genden Humaninteressen nach Wachs-
tum und Entfaltung stehen. Erganzend
fordert Seewald (2006, S. 22) als Grund-
haltung bei Interventionen in Organi-
sationen eine Orientierung an Rogers
humanistischem Glauben an das kons-
truktive Potenzial und dessen Aktualisie-
rungsmoglichkeiten:

»Diese humanistische Orientierung
istinvielen Lebens- und Arbeitsbereichen
Voraussetzung fur die Bemihungen um
individuelles Wachstum und konstrukti-
ve Entwicklung der Menschen. Sie stiitzt
die Ausrichtung auf soziale Nachhaltig-
keit dort, wo das Ringen um Fortschritt,
um Gewinn, um Vorteilsnahme zur Miss-
achtung oder Negation menschlicher
Bediirfnisse und individueller und/oder
kollektiver Werte verfiihrt.”

2.5 Ausgewihlte Aspekte
2.5.1 Prozesshaftigkeit

Prozesse spielen in der Entwicklung
von Organisationen eine wichtige Rolle,

um die vorherrschende Dynaxitat, also
hohe Komplexitat und gleichzeitig hohe
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Dynamik, zu bewiltigen (Hein & Sewz,
2005, S. 45). Prozesse konnen zwar be-
einflusst, angeregt oder verandert, nicht
aber deterministisch bestimmt werden.

~Wahrend fachliche Beratung ein Ii-
neares Beratungskonzept verfolgt (...),
bedeutet Prozessorientierung ein Vor-
wartsgehen, welches Nachdenkpausen
ebenso enthalt wie Riickmeldeprozesse
(Feedbackschleifen), die wiederum wei-
tere Schritte beeinflussen. Es wird hier
also nicht ein Weg von A nach B vor-
herbestimmt festgelegt, sondern auf ak-
tuelle Entwicklung Bezug genommen”
(Hausser & Egger, 2004, S. 94). Die
Dauer des Prozesses und eine detaillier-
te Zielbeschreibung hinsichtlich der in-
neren Veranderungen kénnen aufgrund
der Prozesshaftigkeit des Beratungsvor-
gangs im Vorfeld noch nicht definitiv
festgelegt werden.

Auch Kals beschreibt Organisations-
beratung als Prozessberatung. Der von
ihm dargestellte und oben beschriebene
Dreischritt der Intervention ist als Pro-
zess zu begreifen, der darauf abzielt, die
Selbstentwicklung zu fordern und das
Lernen prozessorientierter Fertigkeiten
anzustoflen (Kals, 2006, S. 55). Inso-
fern ist die Entwicklung von Organisa-
tionen nicht als ein in sich abgeschlos-
sener Prozess zu sehen, vielmehr ist Gber
den (vorlaufigen) Abschluss eines einzel-
nen Prozesses hinaus der Erfolg der Or-
ganisationsentwicklung davon abhan-
gig, ob die Mitglieder der Organisation
gelernt haben, auf zuklnftige Heraus-
forderungen kompetent und auf neue
Art und Weise zu reagieren (Kals, 2006,
S 51). Dies ist dann moglich, wenn alle
Hierarchieebenen der Organisation am
gesamten Prozess beteiligt sind. Pro-
blemlésungsansatze in Organisationen
werden, einem mechanistischen Denk-
muster folgend, haufig im Rahmen von
Projektarbeit mit fest definierter Zeit-
und Zieldimension gesucht und einge-
fuhrt. Im Gegensatz dazu entspricht es
der dem Personzentrierten Ansatz eige-
nen Orientierung, die Problemlésung im
Prozess zu suchen, gemeinsam mit den
Beteiligten offen und neugierig die kom-
plexe Wirklichkeit zu betrachten und
daraus neue Entwicklungsansatze zu for-
mulieren.

2.5.2 Partizipation

Der Personzentrierte Ansatz rickt
den Menschen ins Zentrum des Han-
delns und Forschens. Das impliziert zwei
fur die Beratung von und in Organisati-
onen wichtige Aspekte. Zum einen un-
terstreicht es den Konsens, der fiir die
Organisationsberatung gilt: ,Organisa-
tionsberatung wendet sich nie an das
System, sondern immer an Menschen
im System” (Schneider, 2006, S. 65).
Auch wenn das System und seine In-
teraktionen Thema sind, bleiben Adres-
saten der Beratung immer die Personen,
die im System agieren. Dariiber hinaus-
gehend betont der Personzentrierte An-
satz besonders die Notwendigkeit und
Sinnhaftigkeit der Partizipation. Hausser
& Egger (2004, S. 143) sprechen davon,
dass es bei Organisationsentwicklungs-
prozessen nicht nur Betroffene gibt,
sondern dass die Menschen zu Beteilig-
ten gemacht werden mussen, um eine
nachhaltige Entwicklung anzustoflen.
Das betrifft zum einen die inhaltliche
Gestaltung und Entwicklung der Veran-
derungsschritte, aber auch an der Pro-
zessgestaltung selbst sind die Klienten
aus Personzentrierter Sicht zu beteiligen
(Terjung & Kempf, 2001, S 59).

2.5.3 Emotionalitat

,Die alte Cartesianische Dualitat von
Geist und Korper (...) — oder in unserem
Bezugssystem: die Dualitdt von Intel-
lekt und Emotionen — halt nicht langer
stand. Dieses dualistische Denken ist
es, was bisher zur Unterdriickung von
Emotionen am Arbeitsplatz gefiihrt hat.
Emotionen und Intellekt sollten besser
als Paar betrachtet werden, in dem der
Intellekt auf eine erfolgreichere Anwen-
dungsebene gehoben wird als wenn er
von der Emotion getrennt ware” (Ry-
back, 2000, S. 73).

Wahrend in friheren Ansatzen der
Organisationspsychologie die Emoti-
onen noch als eine eher zu unterdri-
ckende Erscheinung betrachtet wurden,
betonen neuere Aufsatze, dass diese in
organisationalen Systemen eine wich-
tige Rolle spielen und dass sogar nicht
nur das Individuum Gefiihle erlebt, son-
dern auch die Organisation als Ganzes

eine Geflihlsarena entwickelt, die be-
ruicksichtigt werden muss (Scholl, 2005,
S. 82). Kiefer (2003, S. 80) weist darauf
hin, dass die Analyse von Emotionen im
Wandel zu einem besseren Verstandnis
von Wandelprozessen beitragt, was wie-
derum eine adaquatere und differenzier-
tere Gestaltung von Changeprozessen
ermoglicht.

Die Besonderheit des Personzentrier-
ten Ansatzes mit seinen Aspekten der or-
ganismischen Bewertung und Klarung
ist hier, die Gefiihlsebene nicht nur an-
zuerkennen, sondern auch als eine wich-
tige Informationsquelle und Entwick-
lungsressource zu nutzen und damit die
beteiligten Menschen gleichzeitig in ih-
rem wirklichen Sein wahrzunehmen und
in den Prozess zu integrieren.

2.5.4 Verstehende Parteilichkeit

Als wesentliche Grundhaltung ei-
ner gelungenen Beratung heben Haus-
ser und Egger die Neutralitat hervor
(2004, S. 44). Die Neutralitat ist zu wah-
ren im Blick auf Personen und im Blick
auf Veranderungen, Probleme, Ideen
und Konstrukte. Ziel der Neutralitat ist
es, nicht mit Mitgliedern des Systems zu
koalieren und somit auch nicht in innere
Konflikte des Systems verwickelt zu wer-
den. Neutralitat impliziert Unparteilich-
keit und eine gewisse innere Distanz ge-
genuber den inneren Vorstellungen und
Interessen des Gegentibers. Der Person-
zentrierte Ansatz kennt diese Art von
Distanz nicht, er sucht vielmehr das Ver-
stehen und Einfiihlen, die wertschat-
zende Wahrnehmung und den offenen
Austausch und vertraut auf die Aktuali-
sierungstendenz im Sinn einer positiven
Weiterentwicklung. Im Zusammenhang
mit positiver Zuwendung weist Rogers
(2000, S. 221) darauf hin, dass man-
gelnde Anteilnahme und Gleichgiiltig-
keit ebenso kontraproduktiv fiir den Ent-
wicklungsprozess des Klienten sind wie
bedrohliches Naherlicken. Insofern ist
der Personzentrierte Berater nicht neut-
ral, sondern wird vom Klienten eher als
in seiner Welt zu Hause seiend (Rogers
2000, S. 23) erlebt, als verstehend und
in gewisser Weise fur den Klienten Par-
tei ergreifend, auch dann, wenn er auf-
grund seiner Verpflichtung zur Echtheit
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negative Geflihle und Einstellungen in
angemessener Form aufert.

Fur die Intervention des Personzen-
trierten Beraters in Organisationen be-
deutet das, dass er bei Konflikten eine
besonders hilfreiche Position im Sinn ei-
ner verstehenden Allparteilichkeit ein-
nehmen und damit Gber die im Neu-
tralitaitsgebot formulierten Standards
hinausgehen und zum Facilitator eines
Lésungsprozesses werden kann.

2.5.5 Nachhaltigkeit

Ein wesentlicher Aspekt von Veran-
derungshandeln in Organisationen ist
die Absicherung der mittel- und lang-
fristigen Wirkung und Haltbarkeit der
Veranderung. Diese Nachhaltigkeit ist
aus Personzentrierter Sicht dann gege-
ben, wenn nicht nur strukturelle und
wirtschaftliche Veranderungen stattge-
funden haben, sondern die Beteiligten
auch neue Erfahrungen, Wissen und Fa-
higkeiten erworben haben, die nachhal-
tig ihre Kompetenz erhéhen (Seewald,
2006b).

Nach Seewald (ebd. S. 9) muss sich
Personzentrierte Beratung dazu an das
latent vorhandene, unausgeschopfte Po-
tenzial von Individuen und Gruppen von
Menschen richten. Gelingt es, das La-
tente, bisher noch nicht bewusst Wahr-
genommene ins Bewusstsein zu bringen
und das Selbstkonzept und das Handeln
in Kongruenz damit zu bringen, wird
eine langfristig wirksame Entwicklung
angestoRen und damit die Nachhaltig-
keit des aktuellen Prozesses gefordert.

2.6 Anwendungsfelder (Beispiele)
2.6.1 Coaching

Coaching ist eine prozessorientierte
personenbezogene Beratungsform an
der Schnittstelle zwischen Arbeit und
Person. Die berufliche Aufgabe und Rol-
le wird dabei ebenso thematisiert wie
die Personlichkeit des Coachee (Fischer-
Epe, 2002, S. 21). Der Coach versteht
sich dabei als neutraler Feedbackgeber,
der bei der individuellen Problembewal-
tigung Unterstitzung gibt und bei der

Analyse und Weiterentwicklung des ei-
genen Verhaltens und beruflichen Han-
delns beréat. Arbeitet der Coach auf der
Grundlage des Personzentrierten An-
satzes, wird das in erster Linie seine Hal-
tung beeinflussen. Kennzeichen der Per-
sonzentrierten Haltung im Coaching
sind nach Steinhage (2005, S. 175): In-
teresse an der Person und deren Anlie-
gen, Ernst nehmen und verstehen wol-
len des Coachee und seines Anliegens,
Exploration des Unklaren und noch
nicht Verstandenen, Unterstiitzung bei
der Bewusstwerdung und Aktivierung
der Ressourcen des Coachee. Durch sei-
ne Haltung wird der Coach einen Pro-
zess anstoRen, der das Vermogen zur
Selbsterkenntnis, das , latent Gewusste”
(Seewald, 2006, S. 69) fordert. Person-
zentriertes Coaching kann helfen, Blo-
ckaden zu l6sen, die eigene Kompetenz
oder auch ihre Grenzen klarer zu seh-
en und dadurch Unsicherheit und Un-
gewissheit zu Uberwinden. Personzen-
trierte Gesprache erhohen nachhaltig
die differenzierte Wahrnehmungskom-
petenz von Fach- und Fihrungskraften
(Straumann, 1998, S. 159).

Neuere neurobiologische Erkennt-
nisse bestatigen, dass sowohl Emoti-
onen als auch subjektive Beziehungser-
fahrungen in Entscheidungsprozessen
eine wesentliche Rolle spielen (Wirkner,
2006, S. 80). Der Personzentrierte An-
satz stellt sowohl die Gefiihle als auch
das Beziehungserleben ins Zentrum des
Beratungsverfahrens und ist damit be-
sonders geeignet, Entscheidungsprozes-
sen auch eine organismisch stimmige
Grundlage zu geben.

Die allgemein im Coaching iib-
liche Zielorientierung wird von Steinha-
ge auch fur Personzentriertes Coaching
Ubernommen: ,Eine klare Zielformu-
lierung bestimmt den gesamten Pro-
zess und auch jede einzelne Sitzung”
(2005, S. 177). Allerdings ist diese Zielo-
rientierung nach dem Personzentrierten
Ansatz differenziert zu sehen: vor dem
Hintergrund der Prozesshaftigkeit be-
hélt der Coach wahrend des Prozesses
die Offenheit, das gesetzte Detailziel ge-
meinsam mit dem Coachee zu hinterfra-
gen und dem Coachee die Mdglichkeit
einzuraumen, das Ziel neu zu definie-

ren. Loos fordert gar, dass Coaching
gelegentlich auch die Mdoglichkeit be-
inhalten muss, anlassfrei und ohne fest
umrissene Zielsetzung einen Raum zur
Reflexion zu bieten, da gerade in dem
Verzicht auf Absicht und ausgedacht Ge-
wolltes ein erhebliches Potenzial an neu-
en Einsichten und Innovation liegt (Loos,
2006, S. 124).

2.6.2 Change Management

Gerade in Verdnderungsprozes-
sen behindert das bereits beschriebene
Spannungsfeld zwischen Organisati-
onsinteressen und Individualinteressen
der Organisationsmitglieder haufig eine
stetige und nachhaltige Entwicklung.
Oft wird Ubersehen, dass es in Entwick-
lungs- und Veranderungsprozessen, de-
ren Ziel die Produktivitatsverbesserung
ist, um zwei personliche Dimensionen
geht, die auch auf einer personlichen
Ebene bearbeitet werden missen: um
die personliche Entscheidung, vorgege-
bene Werte und Ziele der Organisation
zu Ubernehmen oder nicht und um die
personlichen Fahigkeiten, die anstehen-
den Projekte und Vorhaben verantwort-
lich mitzutragen oder nicht (Straumann
& Zimmermann-Lotz, 2006, S. 73).

Aufgrund ihres personalen Ansatzes
haben Personzentrierte Berater in Veran-
derungsprozessen diese beiden person-
lichen Dimensionen besonders im Blick
und geben dem Individuum Raum und
Zeit, eine personliche und in sich stim-
mige Entscheidung zu treffen.

Doppler (2004, S. 72) weist darauf
hin, dass zeitgemafRe Organisations-
entwicklung aufgrund aktueller gesell-
schaftlicher und wirtschaftlicher Rah-
menbedingungen regelmalig nicht nur
Entwicklung, sondern Veranderung der
Organisation beinhaltet, die sich auch
an Faktoren orientieren muss, die au-
Rerhalb der Organisation liegen. Die-
se Faktoren und die daraus abgeleitet-
en Veranderungsanforderungen werden
nahezu immer als Zumutung oder als
Zwang, dem man sich passiv ergeben
muss, erlebt. Doppler (2004, S. 74) for-
dert deswegen ganz im oben beschrie-
benen Sinn der Beriicksichtigung von
Emotionen, die Angst und Widerstan-
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de ernst zu nehmen, damit umzugehen
und sie fir einen sinnvollen und nicht
hemmenden Prozess zu nutzen.

Als moglichen Nachteil des Person-
zentrierten Ansatzes fur Change Pro-
zesse nennen Terjung & Kempf (2005,
S.106) eine eventuelle Uberbetonung
des menschlichen Aspekts auf Kosten der
strukturellen und leistungsbezogenen
Seite, die dann zu einem Versanden des
Anderungsvorhabens fiihren kann.

2.6.3 Gesundheitsmanagement

Auch wenn das Gesundheitsma-
nagement nicht zum klassischen Spek-
trum der Beratung von und in Organisa-
tionen gezahlt wird, macht es deutlich,
dass der Personzentrierte Ansatz auch
Uber den Beratungsaspekt hinaus einen
Beitrag in Organisationen leisten kann.
Gesundheitsmanagement rickt zuneh-
mend in den Blick von Organisationen.
Zwar sinken die krankheitsbedingten
Fehlzeiten in Betrieben kontinuierlich,
jedoch nehmen die Krankmeldungen
wegen psychischer Erkrankungen in ih-
rer Haufigkeit zu (BKK Bundesverband,
2006). Ausgehend von einer Metaana-
lyse von Paulus (1990, S. 17) lassen sich
die Merkmale psychischer Gesundheit in
zwei Kategorien zusammenfassen:

1. Produktive Anpassung: Hier steht die
Selbsterhaltung und die Bewaltigung
von Umweltanforderungen im Vor-
dergrund. Die Merkmale sind Pro-
duktivitat, Kompetenz, Effizienz.

2. Selbstverwirklichung: Hier steht die
Selbstentfaltung im Sinn eines gu-
ten Lebens nach eigenem Entwurf
im Vordergrund. Die wichtigsten
Merkmale sind: Autonomie, Integra-
tion, Harmonie, Bezogenheit (Intimi-
tat, Mitmenschlichkeit), Selbstakzep-
tierung, Wohlbefinden, realistische
Selbst- und Weltwahrnehmung.

Betriebliches  Gesundheitsmanage-
ment und Praventionsprogramme mus-
sen beide Kategorien berticksichtigen,
wenn sie die psychische Gesundheit for-
dern wollen. Vor allem fiir die Katego-
rie der Selbstverwirklichung stellt der
Personzentrierte Ansatz mit der Ziele-
bene der fully-functioning-person ein

Denkmodell zur Verfiigung, auf dessen
Grundlage sich Programme entwickeln
lassen, die die psychische Gesundheit
im Bereich der Selbstverwirklichung for-
dern lassen. Paulus (1990, S. 25) betont
dabei, dass Selbstverwirklichung nicht
mit Egozentrismus gleichzusetzen ist,
sondern auch soziale Verantwortung in-
cludiert.

3 Zusammenfassung und
Ausblick

Der Personzentrierte Ansatz ist kein
primar arbeits- und organisationspsy-
chologischer, sondern ein individualthe-
rapeutischer Ansatz. Er bietet ein Modell
des Menschen und der menschlichen
Entwicklung, das auf die Selbstentwick-
lungskrafte und die menschlichen Res-
sourcen vertraut und den Menschen
mit all seinen Empfindungen ins Zen-
trum der Beratung stellt. Die Theorie
des Personzentrierten Ansatzes zeigt er-
staunliche Parallelen zur Systemtheorie,
beinhaltet jedoch gerade hinsichtlich ih-
rer Person-Orientierung Komponenten,
die ihr einen besonderen humanorien-
tierten Blick auf Organisationen und die
dazugehoérenden Menschen ermdgli-
cht. Ohne gesellschaftliche Zusammen-
hange und Umwelteinflisse zu negie-
ren, schafft der Personzentrierte Ansatz
damit eine Grundlage fiir am Individu-
um orientierte Interventionen und eine
menschenfreundliche Entwicklung auch
in organisationalen Zusammenhangen.

Allerdings wiére es eine Uberforde-
rung, den Personzentrierten Ansatz als
ein umfassendes Konzept zur Beratung
von und in Organisationen zu begrei-
fen. Vor allem im Blick auf das Organisa-
tionssystem und im Blick auf detaillierte
Untersuchungen des Gegenstandfelds
(Organisationsanalyse, Arbeitsanalyse,
Umfeldanalyse etc.) ist umfangreiches
Wissen beispielsweise aus dem system-
theoretischen Hintergrund notwendig.
In einer Erganzung anderen Theorien
und Wissensfeldern bietet der Person-
zentrierte Ansatz aber eine Herange-
hensweise, die eine nachhaltige Ent-
wicklung sowohl des Individuums als
auch der Organisation fordert.

Noch scheint die Personzentrierte
Herangehensweise im Beratungsumfeld
von Organisationen nur als Randerschei-
nung etabliert zu sein. In Anbetracht der
Moglichkeiten, die dieser Ansatz bietet,
mochte ich in Anlehnung an Straumann
& Zimmermann-Lotz (2006) als Ausblick
die Vision formulieren, dass der Person-
zentrierte Ansatz zunehmend Raum in
der Organisationsberatung gewinnt,
denn Personzentrierte Berater in Orga-
nisationen sind professionelle Briicken-
bauer und Mittler zwischen der Subjek-
tivitat des einzelnen Menschen und den
Herausforderungen der Umwelt. Sie sind
Experten fuir den Menschen als wichtigs-
tem Faktor der Organisation und erar-
beiten kooperative Beziehungen in Sys-
temen, sie vermitteln in Konflikten und
im Beziehungsmanagement und kon-
nen zu Forderern der Entwicklungszu-
sammenarbeit werden.
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