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Die Bedeutung des personzentrierten' Ansatzes
fiir die Organisationspsychologie

Zusammenfassung:

In der heutigen Managementphilosophie finden neben den strukturellen Interventionen, die zu einer Betriebsfiihrung notwendig sind, ,sich

selbst organisierende Prozesse” als strategische Grundlage flexibler Unternehmensentwicklung breite Beachtung. In diesem Artikel wird auf

die gemeinsamen philosophischen Wurzeln der naturwissenschaftlichen ,Theorien iiber komplexe Systeme”, konstruktivistischer Ansatze, der

aktuellen Organisationspsychologie, und des personzentrierten Anliegens Rogers hingewiesen. Der folgende Uberblick soll den unbedingten

Zusammenhang zwischen Rogersschen Rahmenbedingungen und selbstorganisatorischen Konsequenzen auf die personelle Eigenverantwort-

lichkeit und produktive wirtschaftliche Innovationen verdeutlichen.
Schlagworte: Organisationspsychologie, personzentrierter Zugang,

1. Einleitung

Da Rogers schon allein mit der Formulierung der drei notwendi-
gen und hinreichenden Bedingungen - zugewandte Aufmerksam-
keit, eigene Kongruenz und empathisches Verstehen die Vorausset-
zung fiir den Riickgriff auf die Ressourcen aller Beteiligten geschaf-
fen hat, welche auch fiir die Entwicklung von Institutionen unent-
behrlich sind, eriibrigen sich im folgenden Beitrag explizite Aussa-
gen von Rogers, die im besonderen fiir die Anwendung seiner
Erkenntnisse fiir individuelles und soziales Wachstum in zweckge-
bundenen Organisationen sprechen. Durch sein konsequentes Bezie-
hungsangebot im Sinne der Aktualisierungstendenz hat sich Rogers
sozusagen das ,Patent” fiir den Zugang zur Produktivitit des Men-
schen erworben.

Rogers herausragendes Verdienst ist es, dal er die unverzicht-
baren Variablen fiir ein kreatives soziales Klima, die heute so selbst-
verstindlich klingen, auf den Punkt gebracht hat. Aber so sehr sein
unverwechselbarer Ansatz im Bildung- und Sozialwesen gewiirdigt
wird, so beildufig werden seine Grundhaltungen als selbstverstand-
liche Zugabe zu den Ublichen Managementskills zitiert. Die ober-
flichliche Ausfiihrung der Rogersschen Rahmenbedingungen als
Gutmenschmethode fiihrt jedoch nicht selten zu verh@ngnisvoller
Schonfarberei und Inkongruenzen im Betriebsklima.

1 ,Personzentriert” und ,Klientenzentriert” werden hier als gleichbedeutende Attri-
bute zur Charakterisierung des Rogersansatzes verstanden. In diesem Artikel wird
der Einfachheit halber immer ,Personzentriert” verwendet.

Selbstorganisation
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Die Fiille hinter Rogers’ schlichten und prézisen Abstraktionen
ist nur aus seinem personlichen Weg, seinem Werdegang als psycho-
logischer Berater, seinem personlichen Ringen um das empathische
Verstehen der Beziehungsdynamik, aus sorgfaltiger Reflexion, Doku-
mentation und Forschungsarbeit und aus seiner iiberdauernden
Offenheit und Flexibilitdt gegeniiber Verdnderungen zu verstehen
und daher nicht ohne besondere Sensibilisierung nachvollziehbar.

Daher ist es mir nicht nur ein besonderes Anliegen, an die
Bedeutung seiner Rahmenbedingungen fiir Verantwortung, Initiati-
ve und realitdtshezogene Entscheidungen innerhalb unterschiedli-
cher, zweckorientierter Organisationsformen zu erinnern, sondern
vor allem seinem ,Patent” im Sinne einer fundierten Anwendung
einen gerechten Platz zukommen zu lassen.

Der folgende Uberblick soll die Entstehung, Verflechtung und
Anwendung des personzentrierten Ansatzes, der als praktische Ver-
wirklichung des Human Ressources-Ansatzes gelten kann, im Zusam-
menhang mit dem Standardwissen der heutigen Organisationspsy-
chologie diskutieren.

2. Zusammenhdnge zwischen personzentrierten
Ansatz und der Organisationspsychologie
2.1  Philosophisch-psychologischer Hintergrund

2.1.1 Herkunft des Begriffes ,Selbstorganisation”

Das Konzept der Selbstorganisation geht auf das 19. Jhdt. zuriick
und enthilt Elemente von Husserls (1859-1938) Phanomenologie,
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welche sich auf das unmittelbare Erleben, die ,intuitive Evidenz” als
Instrument zur Erfassung der Natur zuriickbesinnt. ,Zur Erklarung
von GesetzmaRigkeiten interner Strukturbildung und dem sponta-
nen Auftreten von Ordnung von konstituierten Gesamtheiten reich-
te die analytische Methode nicht aus. Daher entstanden um die
Jahrhundertwende Spielarten einer ganzheitlichen Psychologie, die
eine Synthese des analytisch-experimentellen und der holistisch-
funktionalen Ansdtze herbeifiihren sollte.” (Ludewig 1992, S. 35)

In diesem Sinne formuliert Metzger: ,Es gibt Arten des Verhal-
tens und des Geschehens, die, frei sich selbst {iberlassen einerihnen
selbst gemé@Ren und aus ihnen selbst entspringenden Ordnung féhig
sind.” (zit. in Ludewig 1992, S. 35)

Natur- und Geisteswissenschaften kommen einander durch die
Erkenntnisse aus der ,Chaos-Forschung”, ,Theorie komplexer Syste-
me” wieder ndher, da Zusammenhénge zwischen Elementen eines
Systems nicht nur linear, sondern zunehmend im Zusammenhang
mit bestimmten ,Rand- oder Rahmenbedingungen” und Wechselwir-
kungen untersucht werden.

Unter Chaos wird die Unberechenbarkeit von Wechselwirkungen
und Abldufen verstanden. Die ,Chaos-Forschung” unterscheidet
offene und geschlossene Systeme. Geschlossene Systeme bewegen
sich auf zunehmende Entropie, Unordnung hin (siehe Beispiel zer-
brochene Tasse), offene Systeme stehen in einem ,FlieRgleichge-
wicht” mit der Umgebung und produzieren eine unendliche Vielfalt
des Lebens basierend auf der kreativen Wiederholung relativ simpler
Grundmuster, sogenannter Fraktale.

Lebewesen reprasentieren offene, ,dissipative” Systeme, die durch
stindige Zufuhr von Energie und Materie im ,FlieRgleichgewicht”
gehalten werden und dabei gewisse Ordnungsprinzipien entwickeln.

Unter Laborbedingungen waren Chaos und Steuerbarkeit keine
unvertraglichen Gegensatze. Chaos wiirde dann beherrschbar, wenn
die Modellgleichungen und Anfangsbedingungen hinreichend genau
bekannt waren. (Vgl. Klotz 1990, S. 151)

In der Folge ziehen die Kommunikationswissenschaften Analogi-
en zu den naturwissenschaftlichen Begriffen ,offene” und
»geschlossene” Systeme, Entropie und formative, eigendynamische
Tendenzen, auf menschliche Individuen und soziale Gebilde. Ob sol-
che kommunikative Formationen zielgerichtet auf ,Attraktoren” hin
oder zuféllig entstehen, fiihrt zur Grundsatzdiskussion um das
Zusammenspiel von Genetik und Kontext, das von den psychologi-
schen Wissenschaften unterschiedlich gewichtet wird.

Die Analogie zu sozialen Systemen wird und wurde unter ande-
rem von Luhmann diskutiert: Soziale Systeme verhalten sich dhnlich
wie biologische ,selbstorganisierend”, selbstreferentiell und sich
selbst reproduzierend. Diese abgeschotteten Systeme verhalten sich
offen, obwohl es paradox klingt, da eine empfindliche Abhéngigkeit
von Anfangs- und Begleitbedingungen besteht (Vgl. Wehowsky
1990, S. 158).

Als Beispiel fiir ein System mit Eigendynamik zieht Luhmann die
historische Entstehung der freien Marktwirtschaft mit ihren inhuma-
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nen Mechanismen heran: ,Es setzt die gesellschaftliche Anderung
damit ein, daR produktive Arbeit nicht mehr nur hauswirtschaftlich,
sondern iiber Geldmechanismus an die Wirtschaft angeschlossen
wird ... Dabei ist die Einbeziehung der vollen Komplexitit des Men-
schen in die eines anderen nicht nur unnétig, sondern auch als
Storfaktor zu vermeiden ... Achtung wird entbehrlich, Einschatzung
von Leistungs- und Zahlungsféhigkeit geniigen.” (Luhmann, 1996,
S. 324)

Im Sinne der modernen Managementphilosophie fiihrt er aus,
dalR komplexe soziale Systeme wie ,Wirtschaft” oder ,Politik” auf
die Umwelt reagieren, indem sie sich selbst beobachten und zu
erhalten suchen. Manager lenken komplexe Vorgdnge am besten mit
minimalem Aufwand durch Schaffen von einfachen Randbedingun-
gen und ,Stérungen” (Vgl. Hiibler zit. in Klotz 1990, S. 146).

Eine weitere Analogie zur Erkldrung sozialer und wirtschaftlicher
Vorgédnge wird aus der Kybernetik ibernommen, welche sich mit dem
Funktionieren von physikalischen und biologischen Regelkreisen
beschaftigt.

2.1.2 Der Wandel des Kausalititsbegriffes

Mit den kontextualen, dynamischen Ansatzen ist das reduktioni-
stische, lineare Ursache-Wirkungs-Setting der Naturwissenschaften
fiir die Kommunikationswissenschaften passé. Die verhdngnisvollen
sozialen und wirtschaftlichen Auswirkungen der kurzsichtigen linea-
ren Schuldzuweisung z. B. in Form des Siindenbockdenkens sind
langst erkannt, diese Tendenz zur Vereinfachung bleibt dem Alltag
vorbehalten.

Rogers formuliert das Konstrukt einer eher programmatischen
»Aktualisierungstendenz” und richtet seine Aufmerksamkeit auf das
Spannungsfeld zwischen der Aktualisierungstendenz und dem aktu-
ellem Selbstkonzept im Kontext der inneren und duReren ,Randbe-
dingungen”, d. h. Bezugsrahmens. Die aktualisierende Tendenz kann
natiirlich durchkreuzt oder verfélscht werden, man kann sie jedoch
nicht zerstdren, ohne den Organismus selbst zu zerstoren. (Rogers
1979, S. 4)

Er richtet sozusagen seine Aufmerksamkeit auf das Prinzip der
offenen Systeme und deren sich selbstorganisierenden formativen
Tendenzen im ,FlieRgleichgewicht” mit der Umwelt und bestatigt
diesen Zugang im Laufe seines Berufsleben, indem er die Wirkung
von mitmenschlichen ,Randbedingungen” systematisch Uberpriift.
#Ich mochte auf zwei miteinander in Beziehung stehende Richtun-
gen verweisen, die im Laufe der Jahre in meinem Denken immer
mehr an Bedeutung gewonnen haben. Die eine ist eine aktualisie-
rende Tendenz, ein Merkmal alles organischen Lebens. Die andere ist
eine formative Tendenz, die das gesamte Universum durchzieht.
Beide zusammen, glaube ich, stellen die Grundsatze des personzen-
trierten Ansatzes dar” (ebd.)

Sein Vertrauen in organismische Vorgange im Rahmen forderli-
cher Bedingungen formuliert er folgendermaRen. ,Die zentrale
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Hypothese dieses Ansatzes kann kurz dargestellt werden: Sie
besteht darin, daR das Individuum unermeRlich reiche Anlagen in
sich tragt, sich selbst zu verstehen, das Selbst-Konzept, die grund-
legenden Einstellungen und das Selbstbestimmte zu verdndern, und
dalk diese Anlagen sich nur dann erschlieBen Konnen, wenn eine
genau definierbare Atmosphdre von fordernden psychologischen
Einstellungen geschaffen werden kann”. ,0b nun der Stimulus von
innen oder auffen kommt, ob die Umgebung vorteilhaft ist oder
nicht, man kann sich darauf verlassen, daR die Verhaltensweisen des
Organismus immer auf die Erhaltung, Forderung und Reproduktion
seiner selbst ausgerichtet sind. Das ist die wahre Natur jenes Vor-
ganges, den wir Leben nennen. Diese Tendenz ist immer wirksam.
Tatsdchlich ist es nur die An- oder Abwesenheit dieses vdllig gerich-
teten Prozesses, die uns die Beurteilung ermdglicht, ob ein
bestimmter Organismus lebendig oder tot ist” (ebd.)

2.1.3 Die Provokation des Konstruktivismus

Der Konstruktivismus greift die historische philosophische Dis-
kussion iiber die Befangenheit unseres Erkenntnisapparates auf und
setzt sich kritisch mit der naiven Uberzeugung auseinander, daB die
Welt auRerhalb unseres Erkenntnisapparates objektiv beschreibbar
ware. Watzlawik formuliert die Einstiegsproblematik mit folgenden,
einigermalen verstdndlichen Worten ,Das vermeintlich Gefundene
ist ein Erfundenes, dessen Erfinder sich des Aktes seiner Erfindung
nicht bewuRt ist, sondern es als etwas von ihm Unabhingiges zu
entdecken vermeint und zur Grundlage seines ,Wissens” und daher
auch seines Handelns macht.” (Watzlawick 1981).

Der Konstruktivismus vertritt pointiert die Perspektive der ,kon-
struierten Wirklichkeit des Betrachters”, welcher Rogers durch die
Formulierung der Bedeutung des inneren Bezugsrahmens gerecht
wird. Zum subjektiven Selbstkonzept und zur perséntichen Weltsicht
erlangt ein Beziehungspartner allenfalls iiber Respekt und eigene
Authentizitat Zutritt. ,Der Organismus bewegt sich im Normalzu-
stand auf seine eigene Verwirklichung und Selbstbestimmung sowie
auf eine Unabhingigkeit von jeglicher duferer Kontrolle zu.”
(Rogers 1979, S. 4)

Wahrend sich zwischen Rogers und den Konstruktivisten in Hin-
blick auf die ,subjektive Wirklichkeit” noch ein Stiick konkrete Uber-
einstimmung bemerken dRt, gehen die Zugdnge beziiglich der Ent-
stehung und Abldufe von Sozialsierungsprozessen deutlich ausein-
ander. Der Konstruktivismus nimmt letztlich zur komplexen ,Liebe”
(vgl. Ludwig 1992, S. 158) als Sozialisierungsinstrument Zuflucht.
Rogers hingegen aktiviert das facettenreiche zwischenmenschliche
Instrument ,Empathie” als Schliissel zur menschlichen Sozialisation.
Er erfalRt und reflektiert damit die gesamte Skala des individuellen
und zwischenmenschlichen Ausdrucks- und Signalrepertoires, vor
allem Empfindungen, Gefiihle und Stimmungen. Die unterschiedli-
chen Spielarten der Empathie und deren Auswirkungen auf die
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Sozialisierung werden von Ute Binder noch praxisbezogener prazi-
siert (vgl. Binder 1994).

2.2  Konsequenzen aus Rogers’ Lebenswerk

Rogers' Konzept wird im Laufe der Zeit von allen tiefergehenden
wachstumsorientierten Konzepten als Voraussetzung von personli-
cher und zwischenmenschlicher Entwicklung anerkannt. Folgerich-
tig hat sich auch die Organisationspsychologie dem vielverspre-
chenden Ansatz gedffnet und versucht, ohne besonderen Bezug auf
den Urheber und ohne besondere Schulung mittels personeller Ent-
wicklungsmaRnahmen Nutzen fiir das wirtschaftliche Wachstum zu
ziehen. ,Carl Rogers, der Begriinder des Gesprachspsychotherapie,
hat bei seiner therapeutischen Arbeit herausgefunden, dal eine
bestimmte Grundhaltung nicht nur in der Therapie, sondern gene-
rell beim Umgang mit Menschen hilfreich ist: Wertschatzung, Echt-
heit, einfiihlendes Verstehen. Das ist die Haltung, die zwi-
schenmenschliche Beziehungen positiv beeinfluBt.” (Mentzel 1996,
S. 50)

Die Anwender im Wirtschaftsleben, die kurzfristig iiber ,Aufstieg
und Fall” von Mitarbeitern entscheiden, bediirfen einer besonderen
Schulung der zugewandten Aufmerksamkeit, Selbstexploration und
sozialer Einstimmung, wenn sie dem humanistischen Prinzip gerecht
werden wollen. Kongruente Beziehungsangebote fordern Personen
mit selbstexplorativen Fahigkeiten, Selbstverstandnis, Vertrauen in
die eigene soziale und fachliche Selbstwirksamkeit, und Interesse an
Herausforderungen und Commitment.

2.3 Entwicklung der Organisationspsychologie

Die Organisationspsychologie befalRt sich mit dem Zusammen-
hang von psychologischen Vorgangen und wirtschaftlicher/6ffentli-
cher Zielsetzung. Freilich ergibt die Geschichte der Organisations-
psychologie eine Abfolge von wechselnden Interessensschwerpunk-
ten, die sich vor allem an den jeweiligen wirtschaftlichen Erforder-
nissen und sozial-okonomischen Machtverhiltnissen orientiert,
weniger am Ideal der Humanitat, wenngleich samtliche Strémungen
nachtrédglich ideologisch z. B. simpel mit den ,Faulen” und den
.FleiRigen” begriindet werden.

Das Scientific Management, das Human-Relations Prinzip, das
Human Ressources Development (HRD) bis zum Lean Management-
Konzept mit seinen Spielarten der Teamarbeit und Selbstverantwort-
lichkeit sind Meilensteine in der Geschichte in der Organisationspsy-
chologie.

Die Auseinandersetzung mit den langfristigen Auswirkungen des
Kapitalismus (,Raubkapitalismus”) und mit den Prinzipien solidari-
scher Wirtschaftsstrategien ist heute dringender denn je.

Die Ausdifferenzierung des Personalwesens fangt bei der
Geschichte der einfachen Lohnverrechnung und administrativen
Verwaltung an und endet bei den heutigen Personalentwicklungs-
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strategien, die Personalmarketing, Personalauslese und zahlreiche
MaRnahmen zur Personalférderung umfassen.

Die Geschichte der Qualifikationserfassung von Bewerbern
beginnt bei sogenannten objektiven Intelligenz- und Leistungsmes-
sungen und Personlichkeitsinventaren und halt heute ganz im Sinne
des Human Ressource Prinzips bei der Potentialerfassung kiinftiger
Mitarbeiter.

Seit sich die Aufmerksamkeit der Organisationspsychologie
zusatzlich zur fachlichen Qualifikation auf die Erfassung von per-
sonlichen Ressourcen und Motivationen gerichtet hat, sind die
Rogersschen Grundhaltungen zu deren Erhebung unentbehrlich
geworden. In Form von Motivations-Interviews, lebensnahen beruf-
lichen Situationen, die Problemldsungskapazitat im Verein mit Kom-
munikations- und Teamfdhigkeiten erfordern, werden Bewerber auf
ihr Potential hin eingeschétzt. Eine Gesamtschau bei solch komple-
xer Beurteilungsgrundlage ist ohne den maRvollen, relativierenden,
ganzheitlichen Rogerschen Zugang nicht denkbar, anders wéren die
Bewerber unter dem Deckmantel der Objektivitat laienhafter subjek-
tiver Willkiir ausgeliefert.

Die bisherigen Ausfiihrungen sollen verdeutlichen, daR die psy-
chologische Unternehmens-Organisation im Kontext der heutigen
Bildungs- und Informationsgesellschaft fiir ihre Zielsetzung vor
allem die Phdnomene der formativen ,Selbstorganisation”, die
Eigenmotivation und Freude an Selbstverantwortung niitzt — eine
Dynamik, die vor allem auf der Basis der Rogersschen Grundhaltun-
gen entsteht. Dieses ,Lange Leine-Prinzip” wird hdufig mit dem
Laissez faire-Stil verwechselt und abschitzig beurteilt. Wenn auch
ein Laissez faire-Klima mitunter der Kreativitat forderlich ist, so
biirgt doch eher das Klima der drei Grundhaltungen fiir lebendigen
Austausch zwischen den Mitarbeitern und in der Folge fiir Initiati-
ven, Problemldsungsfahigkeit, soziale Geschicklichkeit und Verant-
wortungsgefiihl.

Das Selbstorganisationsprinzip auf der Basis von personzentrier-
ten Bedingungen begiinstigt eine prozeRRhafte Eigendynamik und
spontane Lernfdhigkeit von Individuen und sozialen Systemen. Die
konventionelle, funktionalisierte Betriebsfiihrung birgt eher die
Gefahr einer demotivierenden Einengung des Gestaltungs- und
Handlungspielraums von Mitarbeitern.

Fiir die Bewertung von Unternehmensstragien und unterschied-
lichen Organisationsformen bleibt jedoch die Komplexitdt von situa-
tiven Bedingungen und unterschiedlichen Motivationen der Betei-
ligten entscheidend, sodaR samtliche Schattierungen zwischen
koordinativer und mediativer Kommunikation mit verteilter Verant-
wortung bzw. der Einrichtung hierarchischer Positionen und Verant-
wortungsakkumulation zumindest tempordr addquat sein mdgen,
wie aus der spdteren Beschreibung der Unternehmensphasen ver-
sténdlich wird.
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3.  Grundbegriffe der Organisationspsychologie

3.1 Der miBverstindliche Begriff ,Organisation”

Aus dem Duden lassen sich die unterschiedlichen Bedeutungen
ersehen, die dem Wort ,organisieren, Organisator, Organisation”
schon allein im alltaglichen Gebrauch zugeschrieben werden. Umso
wichtiger erscheint es mir, spekulativen oberflichlichen Alltags-
Interpretationen entgegen zu wirken, indem die Begriffe und Ziel-
setzungen der Organisationspsychologie mit ihren diagnostischen
und therapeutischen Moglichkeiten nicht nur in bezug auf das Sozi-
alleben, sondern auch fiir das Wirtschaftsleben allgemein versténd-
lich formuliert werden.

3.2  Klassische Definitionen aus der Unternehmensorganisation

3.2.1 Aufbauorganisation

Unter Aufbauorganisation wird die funktionelle Struktur und
Verantwortlichkeit (wer darf was) verstanden, welche in einem
»Organigramm” darstellbar ist. Wann und ob eine exakte funktionel-
le Stellenbeschreibung mit Aufgabeneingrenzung und hierarchischer
Positionierung vor allem wegen der Entstehung unkontrollierbarer
informeller Prozesse innerhalb eines Unternehmens sinnvoll ist,
hangt wohl von der Entwicklungsphase, der GroRe und den Aufga-
ben des Betriebes ab und steht vor allem vom ,Human Ressources
Development”-Konzept (HDR) her zur Diskussion.

3.2.2 Ablauforganisation

Unter Ablauforganisation wird die operationale Abwicklung von
Auftrdagen (wie tut wer was), z. B. in Hinblick auf eine Produktent-
wicklung beschrieben. Kriterien der effizientesten, wirtschaftlich-
sten Abwicklung sowohl in fachlich-technischer, administrativer und
strategisch-psychologischer Hinsicht stehen dabei im Blickpunkt.
Damit wird die enge Vernetzung psychologischer Vorgdnge, wie etwa
von Informations- und Kommunikationsstilen mit den Handlungsab-
ldufen evident.

Obwohl die Literatur zahlreiche Aspekte iiber die Entstehung von
informellen sozialen Vorgéngen beschreibt, bekennt sich die Unter-
nehmenspraxis héufig zur ,Heile Welt-Kommunikation”, ignoriert
informelle Phanomene als Indikatoren fiir konstruktive oder
destruktive Prozesse des Unternehmensverlaufes und setzt Positi-
onsmacht und Wissensvorspriinge als Regulative ein. Demgegeniiber
orientiert sich die personzentrierten Vorgangsweise im Sinne lang-
fristiger Produktivitdt an wechselseitigen Bediirfnissen der ,Interes-
senten”.
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3.3  Aktuelle Schwerpunkte der Organisationspsychologie
Beobachtungs- und Interventionsgegenstand der Organisations-
psychologie sind Effekte, die aus dem Zusammenspiel unterschiedli-
cher Organisationssysteme im Wirtschaftsleben und offentlichen
Institutionen und dem Erleben und Verhalten von Mitarbeitern ent-
stehen (vgl. Schuler 1993, S. 1).

Das aktuelle Management entdeckt, weniger aus Humanitatsver-
standnis als unter dem Druck des wirtschaftspolitischen Erfordernis-
ses nach rascher Abstimmung von Angebot und Nachfrage, die
«Lange Leine”, das ,Machen Lassen” von Mitarbeitern als uner-
schopfliche Quelle von Innovationen und Verbesserungen. Daraus
resultiert ein Wechsel der Fragestellung von ,Welches Personal brau-
chen wir fiir die Umsetzung der Unternehmen/Geschiéftstrategie?” in
die personzentrierte Perspektive ,Welche Markte lassen sich mit den
aktuellen und potentiellen Qualifikationen der Mitarbeiter
erschlieBen?” (Vgl. Biihner, 1994, S. 40).

Die ,schlanke Organisation”, Projektgruppen mit unterschiedli-
cher Zielsetzung bis zur Umkehrung des konservativen Ziel-Mittel-
Ansatzes sind aktuell geworden, und werden bereits wieder als ver-
deckte StreRfaktoren kritisiert.

Zusammenfassend kann man sagen, daR sich auch die Praxis der
Organisationspsychologie in der Interpretation von psychodynami-
schen Vorgéangen von der simplen Ursache-Wirkungs-Reduktion zum
komplexen Beziehungsgefiige und entsprechenden Wechselwirkun-
gen hin bewegt hat. DaR diese Vielfalt auf einen gemeinsamen Nen-
ner gebracht werden kann, dazu hat Rogers bescheiden aber unbe-
irrbar und eindrucksvoll die Spur durch die Betonung des individu-
ellen Strebens nach Entfaltung gelegt.

4, ,Selbstorganisation” und personzentrierter
Zugang in unterschiedlichen Unternehmens-
phasen

Unter Selbstorganisation werden alle Phdnomene zusammenge-
falkt, in denen Ordnungen und Strukturen in Organisationen spon-
tan, ohne Lenkungs- und Eingriffsversuche von auflen entstehen,
und nicht die Folge absichtsvollen Gestaltens sind” (Baumgartner et
al., 1992, S. 29).

Aus UnternehmensgroBe, Gewinnorientierung, offentlicher
Finanzierung, Marktsegmentierung, Menschenbild und Fiihrungs-
und Kommunikationsstilen entstehen Spannungsfelder, die unter-
schiedliche selbstorganisatorische Prozesse in Gangsetzen und fiir
personzentrierte Interventionen mehr oder weniger Raum lassen.

Die Entwicklungschancen und Krisen der Pionierphase, sowie der
Differenzierungs- Konsolidierungs- und der Integrationsphase wer-
den in der Literatur ausfiihrlich diskutiert (vgl. Baumgartner et al.
1992, S. 67).
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4.1 Pionierphase

Ein Pionier mit einer ,Produkt-Idee” im weitesten Sinn erdffnet
Handlungsspielraum fiir loyale Allrounder — grundsatzlich ein idea-
ler Rahmen fiir Eigenmotivation und selbstverantwortliches Han-
deln. Das Arbeitsklima mag hdchst chaotisch bis extrem dynamisch
zielgerichtet sein. Intuition, Improvisation und Flexibilitat in bezug
auf Kundenwiinsche nehmen gréRten Raum ein. Informelle Prozesse
sind gering, weil unmittelbare, direkte Kontakte aller Beteiligten
rasche Reaktionen auf Verdnderungen ermdglichen.

Gefdhrdungen des Projekts entstehen aus Kapitalmangel und
fachlichen und sozialen Unzuldnglichkeiten.

4.2  Konsolidierungs- Differenzierungphase

Mit dem Wachstum des Unternehmens geht entweder der unmit-
telbare Austausch mit dem Pionier und den weiteren Beteiligten ver-
loren, informelle Prozesse nehmen zu - das Organisationsgeschehen
wird uniiberschaubarer, damit unflexibler und ineffizienter. Oder es
setzen sich als Gegenstromung zu den chaotischen Elementen der
Pionierphase im Sinne der Selbstorganisation zunehmend systema-
tisierende Prinzipien der Unternehmensfiihrung durch.

Die Innenorientierung wird vorherrschend — eine interne Diffe-
renzierung mit Arbeitsteilung und Rollenverteilung bewirken wech-
selseitige funktionale Abhangigkeiten. Dieser Entwicklung steht
jedoch das Bediirfnis nach eigener Wirksamkeit entgegen.

In iibersteigerter Auspragung sind starre Biirokratisierung mit
sinnentleerten Repetitionen und Motivationsprobleme die Folge. Der
Kontakt nach auRen, speziell Kundenwiinsche betreffend, wird ver-
nachldssigt, Abteilungsdenken, informelle Formationen, der Ruf
nach zentraler Fiihrung tauchen auf, Positionsmacht wird ausge-
spielt, Informationsvorspriinge mifbraucht. Der Pionier wird zum
Mythos, die Nachfolger geraten ins Kreuzfeuer von diffusen Erwar-
tungen. Krisen entstehen, die jedoch iiber einen ,interessenten”-
zentrierten Austausch sinnvoll geniitzt werden kénnen.

4.3  Integrationsphase

Diese Unternehmensphase erdffnet Chancen, die Vorteile der
Pionier- und Differenzierungsphase zu vereinigen, der Organisation
das Klima eines sozial, lebendigen Systems zu ermdglichen, das
heiRt, Situationen und Bedingungen zu schaffen, unter denen es
dem Einzelnen und den Gruppen maéglich ist, selbstandig und intel-
ligent im Sinne eines gréReren Ganzen zu handeln.

Von diesem Anliegen her sind Netzwerk-Strukturen mit flachen
Hierarchien und hoher Selbstdandigkeit der einzelnen Organisations-
einheiten, die lediglich von gemeinsamen Zielen und Strategien
zusammengehalten, populdr geworden (vgl. Doppler et al. 1995, S.
48), die auf implizite Losungsfahigkeiten und verteilte Verantwor-

tung der Beteiligten setzen.
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5. Konkrete Anwendung des Human
Ressources-Ansatzes im Wirtschaftsleben
5.1  Anspriiche an Fiihrungsqualifikationen

In den Fiihrungsebenen gewinnen persénliche und soziale Kom-
petenzprofile an Bedeutung. Je nach Fiihrungsebene sind neben
fachlicher Erfahrung mehr oder weniger strategisches Denkvermo-
gen, integrative Fihigkeiten und Uberzeugungskraft erwiinscht.
Damit riicken aufgeschlossene, kongruente Personlichkeiten mit
ausgewogenem Selbstkonzept, Selbstvertrauen, empathischen
Fahigkeiten und flexiblen Kommunikations- und Moderationsqua-
litdten in die engere Wahl.

5.2  Personalentwicklung

Die moderne Personalentwicklung beriicksichtigt die Wechsel-
wirkung zwischen internen Unternehmensinteressen und externen
okonomischen und sozialen Vorgédngen. Sie folgt dem natiirlichen
prozeRhaften Kreislauf und beginnt mit strategischem Personalmar-
keting, gezielter Personalsuche, systematischer Personalauswahl,
Ausbildungs- und Einarbeitungskonzepten, weiterfithrenden Qualifi-
zierungsprogrammen, gezielter Potentialentwicklung und Vorberei-
tung auf Ausscheiden und Pensionierung. Vor allem Personalauslese,
Mentoring, Coaching, Mitarbeitergesprache zur Férderung und
Abstimmung von personlichen und Firmeninteressen, Team- und
Projektarbeit und berufliche Supervision sind ohne personzentrier-
ten Zugang nicht denkbar.

Die Beobachtung und Beurteilung von ,Kernanforderungen” wie
Motivation, Konfliktfahigkeit, Problemloseverhalten und soziale
Geschicklichkeiten erfordern von den Beurteilern ein hohes MaR an
komplexer empathischer Fahigkeit, sprachlicher Symbolisierungs-
fahigkeit und geschulte zweckentsprechende Gesprachsfiihrung.

5.2.1 Auswahlverfahren durch Potentialermittlung von Bewerbern

Es wird jener Bewerber bevorzugt, von dem zu erwarten ist, daR
er dem geforderten Leistungs- und Verhaltensspektrum am nachsten
kommt. Das Ausleseverfahren erfolgt in drei Schritten:

- Vorbereitungsphase (Erstellung eines Anforderungsprofils),

- Informationsphase (Papierformen und Vorstellungsgesprache)

- Entscheidungsphase nach der Ermittlung von fachlichen,
methodischen, personlichen und sozialen Kompetenzen und Res-
sourcen (Vgl. Hiilshoff zit. in Zimmer/Brake 1993, S. 32)

5.2.2 Berufsbegleitende Personalentwicklung
(vgl. Riickle et al. 1994, S. 141)

Dabei geht es vor allem um laufende, planméRige Begleitung
und Unterweisung in Hinblick auf die fachlichen, methodischen,
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sozialen und personlichen Kompetenzen von Mitarbeitern in allen
Verantwortungsebenen auf der Basis personzentrierter Rahmenbe-
dingungen.

* Mentoring
Ein erfahrender Mentor und ein ,Schiitzling”, bei dem Potential
vorausgesetzt wird, arbeiten zusammen auf Eigenstandigkeit bis
zur Gleichwertigkeit hin (vgl. Riickle et al. 1994).

* Coaching
Internes Coaching wird im Personalwesen als systematisches,
bedarfsgerechtes Training der Mitarbeiter durch Einzelgesprache
oder ,training on the job” definiert.

Diese Vorgangsweise kann dann als BildungsprozeR angesehen
werden, wenn der LernprozeR systematisch geplant und kontrol-
liert und vom Vorgesetzten unterstiitzt wird. Der Vorgesetzte wird
als eine Art ,Vorbild” angesehen, da er seinen Mitarbeitern das
Hineinwachsen in neue Aufgaben und Verantwortung durch Rat,
Hilfe und Anregungen erleichtert (Mentzel 1996, S. 169).
Externes Coaching wird zur individuellen Personlichkeitshildung
vor allem im Sinne von Selbstbehauptung und Durchsetzungs-
fahigkeit im Rahmen des Berufslebens angeboten.

* Mitarbeitergesprache
Dem Mitarbeitergesprach wird immer groRere Bedeutung fiir die
Leistungsbereitschaft der Beteiligten eingeraumt. Beurteilungs-,
Forder-, Anderungsgespriche, Abgleich von Selbst- und Fremd-
bild, Diskussion von Stdrken und Defiziten, Potentialen, Zielen
und Perspektiven haben Eingang in den Katalog des Personal-
managements gefunden.
~Ansonsten sollte die Fiihrungskraft den Mitarbeiter maglichst
aktiv mit einbeziehen. Dazu gehéren aufmerksames Zuhdren und
offene Fragen, um Informationen vom Mitarbeiter iiber seine
Sichtweise, Ziele und iiber seine Meinungen zu horen. Vermeiden
Sie dabei eine Verhdrsituation, in der der Mitarbeiter meint, sich
rechtfertigen oder verteidigen zu miissen.” (Riickle et al. 1994,
S. 255)
Wie anders als mit spezieller Schulung kdonnte diese personzen-
trierte Haltung umgesetzt werden?

¢ Team- und Projektarbeit

Zusdtzlich zu eigentlichen Aufgaben wird hdufig die Losung von
tibergreifenden Problemen erforderlich, die zeitlich begrenzt
erfolgt, wie z. B. eine Anderung im Rahmen der Arbeitsorgani-
sation.

Teamarbeit erfordert von den Beteiligten wechselseitige Akzeptanz
der Personlichkeit und Fahigkeiten, eine zumutbare Verteilung der
Verantwortung und mediative Geschicklichkeit, die divergierende
Interessen auf das gemeinsame Ziel hin ausgleichen kann.
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e Supervision
Berufliches Handeln wird gemeinsam mit AuRenstehenden kri-
tisch durchleuchtet, systematisch iiberpriift, reflektiert. Ziel sol-
cher personzentrierte Vorgangsweise ist eine personliche und
berufliche Standortbestimmung, eine flexible Orientierung
beziiglich der eigenen Rolle und Distanzierungsfahigkeit. (Vgl.
Baumgartner et al. 1992, S. 175).

5.3  AuBenorientierung

¢ Kontakt mit ,Interessenten”
Der Umgang mit Behdrden, Finanziers, Kunden erfordert person-
liche Kongruenz und die spezielle Fahigkeit zur zufriedenstellen-
den Abstimmung wechselseitiger Maglichkeiten.

o Verkaufsgesprdche, Prdsentation

Verkauf findet {iberall statt, jeder Kontakt bedeutet neben dem
Angebot von Sachkenntnissen und stdndiger Entwicklung von
Berater- und Uberzeugungsfahigkeiten vor allem den Verkauf des
eigenen Selbstverstandnisses.

LSheila Murray Bethel, Verkaufsexpertin und Trainerin, meint,
man miisse, um im Verkauf (oder im Leben) erfolgreich zu sein,
harter daran arbeiten, sich selbst kennenzulernen und zu ent-
wickeln, als an irgend etwas anderem im Leben” (Morgan 1991
S. 10).

* Firmenkultur

Firmenkultur entsteht aus unternehmerischem Geschichtsbe-
wuBtsein und aktuellem Firmengeist und hat entscheidende Wir-
kung nach auRen. Imagepflege, corporate identity, Umgangsstil
mit Kunden, Orientierung an der Nachfrage der Kunden, Erfassen
von Trends, Bediirfnissen und Stérungen, Zusammenarbeit mit
Produzenten und Zulieferern kdnnen nur unter personzentrierten
Rahmenbedingungen in Gang gehalten werden.

Zum Menschenbild bei
der Organisationsentwicklung

6.

Besonders bedeutsam ist in einer Organisation das Men-
schenbild einer Fiihrungskraft oder eines Beraters, da sich darauf
weitreichende Konsequenzen fiir das Betriebsklima und die Produk-
tivitdt aufbauen. Je nach Menschenbild kann jemand zum SchluR
kommen, Menschen seien von Grund auf arbeitsunwillig, demoti-
viert, trdge usw., und daraus ableiten, dal in erster Linie mit finan-
ziellen Anreizen Menschen ihre Arbeitsleistung abgekauft werden
kann. Man kann auch der Uberzeugung sein, daB Menschen von
Natur aus gerne Verantwortung iibernehmen, Freude an einer sinn-
stiftenden Tatigkeit finden, leistungsbereit und neugierig sind und
wird dann Unzufriedenheit, hohe Fluktuation, Krankenstdnde und
hohe Ausschulraten, eher mit den Arbeitsbedingungen in Verbin-
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dung bringen als mit der Natur des Menschen ,an sich” (vgl. Baum-
gartner et al., 1994).

Folgende Worte konnten von Rogers selbst stammen: OE geht
von einem Menschenbild aus, wonach ,jeder Mensch grundsatzlich
fiir sein eigenes Denken, Fiihlen, Wollen und Handeln verantwortlich
sein kann. Jeder Mensch hat zwar ererbte Féhigkeiten, welche von
der Umwelt gefordert, gehemmt oder verdndert werden kénnen,
aber im Grunde hat jeder Mensch die Mdglichkeit, sich selber wei-
terzuentwickeln. Und er hat auch das Recht, sich weitgehend nach
eigenen Vorstellungen und Werten entwickeln zu diirfen.” (Glasl zit.
in Baumgartner et al. 1994, S. 33)

Der Organisationsentwickler sammelt Indizien einer fehlgeleite-
ten Organisationsdynamik, beachtet informelle Prozesse, das sind
z.B. leichtfertiger Umgang mit Informationen, MachtmiRbriuche,
Vermeidung, Abschiebung von Verantwortung, Routine, Monotonie
und andere Demotivationszeichen und erstellt eine ,Diagnose”, der
die ,Analyse” und die ,Therapie” folgt, die nur liber personzentrier-
te Arbeitsbedingungen gelingen kann.

Resiimee:

Weder gute Kinderstube, noch iibersteigertes Selbstvertrauen
und trickreiche Kommunikation, wie diese in Seminaren ohne psy-
chologischen Unterbau gelehrt werden, sind ausreichend, um heuti-
gen organisatorischen und wirtschaftlichen Herausforderungen
gerecht zu werden. Die vielfaltigen Anspriiche an fachliche und per-
sonliche Flexibilitdt in unterschiedlichen Kontexten losen unter-
schiedliche Bewdltigungsversuche aus. Einerseits entstehen Angst
und MiRtrauen und daher InformationsmiRbrauch mit kurzfristigen
Stabilisierungsversuchen, die auf dem ,Recht des Stdrkeren” beru-
hen und einen Kreislauf von Unbehagen und Entmutigung nach sich
ziehen. Andererseits gewinnt differenzierte Personalentwicklung an
Bedeutung, welche neben fachlichem Know How und Kapitaleinsatz
das Streben nach Selbstaktualisierung und Gemeinsinn als wichtige
Unternehmensressource beriicksichtigt, die vor allem unter den
Rogersschen ,Randbedingungen” entstehen, die im Rahmen der
Organisationspsychologie und Managementtechniken expliziter
genannt und vermittelt werden sollten.

Dank:
Peter Schmid danke ich fiir die Ermutigung zu diesem Artikel und
Wolfgang Keil fiir seine stringente Korrektur.
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