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Abstract
Susanne Nestler

Der Personzentrierte Ansatz im Handlungsfeld Betriebsozialarbeit

Diplomarbeit, eingereicht an der Fachhochschule St. Pélten im September 2008

In der vorliegenden Theoriearbeit wird durch Literaturrecherche die Anwendung
des Personzentrierten Ansatzes im Handlungsfeld Betriebssozialarbeit beleuchtet
und hinterfragt. Getreu dem Statement von Carl Rogers (1994:41) ,Das Persén-
lichste ist das Allgemeinste” habe ich nach einer persdnlichen und allgemeinen
EinfGhrung in das Thema einige Begriffe und Definitionen zum besseren Verstand-
nis erlautert und das Handlungsfeld Betriebssozialarbeit beschrieben. Hinsichtlich
seiner Anwendung ist der Personzentrierte Ansatz flr dieses Handlungsfeld theo-
retisch nicht ausreichend formuliert, daher setze ich mit der Beschreibung der
Grundlagen des Personzentrierten Ansatzes in der Psychotherapie fort. Uber die
Darstellung der Anwendung in unterschiedlichen Settings wird die Méglichkeit der
Anwendung des Personzentrierten Ansatzes in der Sozialarbeit an sich beschrie-
ben. Danach wird die Anwendung des in dieser Arbeit behandelten Ansatzes in der
Betriebssozialarbeit praktisch dargestellt und theoretisch beleuchtet. Im Fazit wird
die Frage nach der Anwendbarkeit des Personzentrierten Ansatzes im Handlungs-
feld Betriebssozialarbeit beantwortet und theoretisch untermauert.
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The person-centred approach in occupational social work

Diploma Thesis submitted at the university of Applied Sciences in St. Pélten in
September 2008

In this thesis the application of the person-centred approach in occupational social
work is examined and analysed. Carl Rogers (1994:41) once stated: “What is most
personal is most general”. In this paper some terms and definitions are explained
for a better understanding and then it is described what occupational social work
actually does and how this approach may serve to enhance this action field.

With regards to Rogers’ person-centred approach there is no sufficient body of
theory in the field of occupational social work. Therefore this thesis gives a descrip-
tion of the principles of the person-centred approach in psychotherapy and then
goes on to show the possibilities for occupational social work through a theoretical
discussion of the application in different settings. This paper answers the question
how the person-centred approach may be applied to occupational social work by
working on a theoretical foundation.
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1. Einleitung

1.1. Personlicher Zugang

Diese Diplomarbeit dient formal der Erlangung des Grades Magistra (FH) fir sozi-
alwissenschaftliche Berufe an der Fachhochschule St. Pélten. Ich habe mich fir
das Thema ,Der Personzentrierte Ansatz im Handlungsfeld Betriebssozialarbeit
entschieden, weil ich davon Uberzeugt bin, dass die Weiterentwicklung des Hand-
lungsfeldes Betriebssozialarbeit und die fachlichen Standards an einem Punkt an-
gelangt sind, an dem eine theoretische Diskussion bezuglich angewendeter Ansat-
ze erforderlich ist. Diese Darstellung umfasst eine theoretische Aufarbeitung der
inhaltlichen Diskussionen, die ich mit meiner Kollegin DSA Mag®.(FH) Maria Lesnik
MScMSc und meinem Kollegen Karl-Heinz Teubenbacher, er ist Personzentrierter
Psychotherapeut, wahrend der letzten acht Jahre gefiihrt habe und bezieht die
beruflichen Erfahrungen unter der Anwendung des Personzentrierten Ansatzes im
Rahmen unserer gemeinsamen Firma ,social profit* mit ein.

Im Jahre 1999 fassten wir, Maria Lesnik, Karl-Heinz Teubenbacher und ich, den
Entschluss, eine eigene Firma zu grinden mit dem Ziel, Betriebssozialarbeit in
Osterreich einzufiihren und umzusetzen. Durch die Griindung einer Offenen Er-
werbsgesellschaft (OEG) versprachen wir uns eine Akzeptanz bei unseren poten-
ziellen Kunden und entsprachen auch unserem gemeinsamen Wunsch, eine még-
lichst flexible Organisationsstruktur zur Verfiigung zu haben. Der Prozess der Na-
mensfindung fir unsere OEG war fir die Zusammenarbeit der Gesellschafterin-
nen, die Entwicklung eines Leitbildes und die Definition der Organisationsziele
sehr wesentlich. Wir entschieden uns fir ,social profit, denn aus unserer Sicht
umfasst dieser Firmenname sehr markant das Spannungsfeld zwischen sozialer
Gesinnung und profitorientiertem Handeln.

Sozialer Profit' hat mindestens zwei Bedeutungen: zum einen ,Profit durch Sozia-
les“ und zum anderen ,Profit fir Soziales®. Beim ,Profit durch Soziales“ steht ,Pro-
fit* fir den Gewinn des Unternehmens. Soziales bedeutet in diesem Zusammen-

hang die Art des Unternehmens mit seinen Mitarbeiterinnen umzugehen, sichtbar

! Profit bedeutet: Nutzen bzw. Gewinn, den jemand aus einer Sache oder Tatigkeit erzielt (Duden
2001: Profit)
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in einem eher humanen Fuhrungsstil, in der Gestaltung der Organisationsstruktur,
Unternehmenskultur und —ethik. Bei der Bedeutung ,Profit fir Soziales® ist ge-
meint, dass der Profit durch diverse Sozialleistungen an die Mitarbeiterlnnen und
auch auBerhalb des Unternehmens fir sozial Benachteiligte aufgeteilt werden soll.
Sozialer Profit bedeutet auch, jeder hat einen Profit. Darum sollte die Arbeit in Or-
ganisationen so gestaltet werden, dass zum einen Uber die Nutzung der personli-
chen Ressourcen mehr ,Profit“ fir alle [das Unternehmen] entsteht und zum ande-
ren jeder auch persoénlich durch die Mitarbeit profitiert. FUr wirtschaftliche Unter-
nehmen werden Zielsetzungen durch Verdnderungen in der Arbeitswelt komplexer.
Im Vordergrund steht natirlich der finanzielle Gewinn, aber es wird immer deutli-
cher, dass die Ressource Mensch im Unternehmen dabei eine tragende Rolle
spielt. Die Ressourcen der Einzelnen optimal zu nutzen, erfordert ein Menschen-
bild im Management, das der Verbindung der Interessen der Mitarbeiterlnnen und
des Unternehmens einen zentralen Stellenwert gibt. In dem man sozial denkt und
handelt kann man Profit auf vielen verschiedenen Ebenen erzielen. Dieses soziale
Handeln in Unternehmen sollte gelernt, gelbt und bewusst geférdert werden. (vgl.
Lesnik / Teubenbacher 2000:193f)

1.2. Relevanz des Themas

Vahs (2005:32) beschreibt als zentralen Inhalt des ,Human — Relation - Ansatzes’
folgendes: ,Die Kernaussage dieses Managementkonzeptes lautet, dass eine posi-
tive Einstellung gegenlber der Arbeit und dem sozialen Umfeld zu einer hohen
Arbeitszufriedenheit flhrt, die wiederum eine hohe Arbeitsleistung bewirkt. Als Be-
einflussungsfaktoren von Zufriedenheit und Motivation werden in erster Linie das
Verhalten des Vorgesetzten, vertrauensvolle Beziehungen innerhalb der Arbeits-
gruppe und materielle Anreize gesehen.“ und Vahs (2005:31) weiter: ,Der ,Human-
Relations-Ansatz’ und die neueren motivationstheoretischen Anséatze stellen das
menschliche Verhalten und die zwischenmenschlichen Beziehungen in den Mittel-
punkt ihrer Betrachtungen.“ Das Potential der Fahigkeiten und kérperlichen Fertig-
keiten der Beschéftigten (,human ressources’) gilt es zu férdern und weiterzuent-
wickeln. (vgl. ebd. 2005:32)
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Reine Fach- und Faktenkenntnisse zur Qualitatssicherung und erfolgreichen
Marktpositionierung reichen heute nicht mehr aus. Von Mitarbeiterlnnen werden
nicht mehr nur qualitativ gute Arbeitsleistungen, sondern weit dariiber hinausge-
hende Fahigkeiten und Kompetenzen erwartet. Beschaftige sollen nicht nur team-
und kritikfahig, kreativ, kooperativ und entscheidungsféhig sein, sondern auch Rol-
len erkennen und einhalten kénnen. Sie sollen Konkurrenz nicht verleugnen, son-
dern auch bearbeiten kénnen. Ebenso sollen sie Informationen und Kenntnisse
weitergeben sowie Konflikte austragen kdnnen. (vgl. Lau-Villinger 1994:52) Die
physischen Anforderungen an die Arbeitskrafte haben sich also zu psychomenta-
len Anstrengungen verlagert, das bedeutet, dass die Menschen in der Erwerbsar-
beit vermehrt Stresserfahrungen und mentaler Uberforderung ausgesetzt sind. Die
Bedingungen des wachsenden Leistungsdrucks, gehen mit der Globalisierung ein-
her. (vgl. Siegrist 2002:119)

Dazu Kramer (2006:8): , Technologien Uberwinden wie nie zuvor Zeit und Raum.
Die nationalen Wirtschaftsschranken sind aufgehoben. Das Konstrukt der nationa-
len Souveranitat ist genauso zurlickgedrangt wie jenes der Konsumentensouvera-
nitat. (...) Die Méarkte sind effizienter, die Transaktionskosten gesunken. Outsour-
cing nutzt frGher unmdglich greifbare Kosten- und Effizienzvorteile und verandert
gesellschaftliche, regionale und wirtschaftliche Strukturen mit Kraften, gegen die
herkbmmliche Rezepte der Wirtschaftspolitik machtlos sind. Die globale Vernet-
zung er6ffnet Potenziale fir Wohlstand und Sicherheit und setzt gleichzeitig her-
kémmliche Schutzmechanismen auBer Kraft. Potenziale und Risiken erscheinen
gleichzeitig exponentiell gesteigert. Die materielle Produktivitdt und im Durch-
schnitt die weltweite Wirtschaftsleistung haben enorm zugenommen, aber die indi-
viduelle wie die kollektive Exponiertheit ebenso.” Tom Schmid (2000:16) be-
schreibt diesen Veranderungsprozess mit folgenden Worten: ,Aus einer Welt der
klaren Widerspriche und ihrer bestimmbaren Machtzentren ist eine ,globalisierte’
Welt geworden, in der es keine Zentren und keine Peripherie mehr zu geben
scheint, wo Widersprlche ,0berall’ und unvorhersehbar an nicht mehr klar definier-
baren Fronten und Bruchlinien aufbrechen kénnen. Das fihrt zu einer relativ neuen
Situation neuer Freiheiten, die gleichzeitig Unsicherheiten sind. Wir missen uns
erstmals seit vielen Generationen unseren Standpunkt, unseren gesellschaftlichen
und persdnlichen Ort, selbst suchen und selbst bestimmen — mit allen Chancen,
aber auch mit allen Gefahren, die hieraus entspringen kdnnen.“ Verédnderungen
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finden in allen Lebensbereichen statt und es wird fir die Menschen also immer
bedeutender vermehrt Eigenverantwortung wahrzunehmen. Der Ministeraus-
schuss des Europarates (2008:0.S.) ,anerkennt in diesem Zusammenhang, dass
Globalisierung, politische und soziale Transformation, wie auch Ausmaf und Ge-
schwindigkeit der Veranderungen, zu sozialen Spannungen flhren (zum Beispiel,
Arbeitslosigkeit, Armut, geographische Mobilitdt und Druck auf familiare Beziehun-
gen), die eine Bedrohung des sozialen Zusammenhaltes darstellen und zur Insta-
bilitat von Familien beitragen®.

Im wirtschaftlichen Sektor erreicht dieser Wandel eine bisher ungekannte Dyna-
mik. Veranderungen sind dort nicht die Ausnahme sondern die Regel. Menschen
sind dadurch haufig mit dem Problem konfrontiert, dass immer weniger Zeit fir
grundlegende, durchdachte Umstrukturierungen zur Verfligung steht. Durch diesen
Druck kann es leichter zu Krisen oder Barrieren innerhalb der Organisation kom-
men. (vgl. Bleicher 2001:30f) Diese Auswirkung des Wandels der Rahmenbedin-

gungen, wird von Bleicher als sich 6ffnende Zeitschere mit Hilfe folgender Grafik

beschrieben:
A . .
A Bendtigte Reakti-
n onszeit bei wach-
p sender Komplexi-
a tat
S
S
u
n
g
S
7 Verfigbare Re-
e aktionszeit  bei
i zunehmender
t ~ Dynamik
1900 Wachsende Komplexitat und Dynamik 2000 (Jahr)
Abbildung 1:

Die Zeitschere
(Bleicher 2001:39)
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Diese Abbildung macht deutlich, dass die Reaktionszeit auf neue Situationen und
Herausforderungen, die einem Unternehmen bei zunehmender Dynamik bleibt,
immer kirzer wird. Auf Grund der wachsenden Komplexitat bei Change Prozessen
(vgl. 2. Begriff Change Management) wirden die Betroffenen wesentlich langer
Zeit brauchen, um sich auf neue Anforderungen einzustellen. Folglich stehen be-
teiligte Personen unter enormen Zeit- und Erfolgsdruck und somit entsteht ver-
mehrt Konfliktpotential. Der Umgang mit Change Vorgangen stellt flir Beschéftigte
in Unternehmen eben eine groBe Herausforderung dar. (vgl. Bleicher 2001:39f)
Far die Bewaltigung dieser Herausforderung wird vom européischen Ministeraus-
schuss (Europarat 2008:0.S.) eine Zustandigkeit im Bereich der Sozialarbeit gese-
hen. Er ,anerkennt die Tatsache, dass Sozialarbeit bisher und auch weiterhin ei-
nen wesentlichen Beitrag leistet zur Antwort auf diese wirtschaftlichen und sozialen
Veranderungen und fur die Unterstitzung gefédhrdeter Personen und Gesellschaf-
ten in Phasen des Umbruchs.” Diesbezlglich stellt ein Handlungsfeld der Sozialar-
beit die konkrete Unterstitzung von Unternehmen und ihren Beschaftigten dar,
namlich ,Das Handlungsfeld Betriebssozialarbeit (BSA)“ (vgl.3).

,Betriebliche Sozialarbeit begriindet ihren Bedarf mit der Interessenparallelitat von
Mitarbeiterlnnen und Unternehmen an Leistungsbereitschaft und Leistungsfahig-
keit. Modernes Personalmanagement stellt die ganzheitliche Betrachtung des
Menschen in den Vordergrund, sie bewertet die Ressource Personal neu und
wertschatzt eine Personal- und Fihrungskultur, die psychosoziale Gesundheit als
wirtschaftliches und Identifizierung ermdglichendes Unternehmensziel anerkennt.*
(Engler, bbs 2008:0.S.)

1.3. Frage nach dem Handlungsansatz

Bettina Stoll (vgl. 2001:76f) beschreibt im Rahmen von konzeptionellen Uberle-
gungen und Handlungsansatzen in der BSA am Beispiel der Siemens AG den L6-
sungsorientierten Beratungsansaiz als intendierten Ansatz. Bei diesem Ansatz
wird die Aufmerksamkeit nicht auf die Problematik der Klientinnen und Gruppen
gelenkt, sondern auf die in ihnen selbst vorhandenen L&sungspotentiale und
Selbstheilungskréfte. Diese Fokussierung der Lésung dient der Ressourcenaktivie-

rung bei Klientlnnen. Weiters stellt Stoll dar, dass sich dieser Ansatz aus den Er-
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kenntnissen von drei Therapieformen konstituiert: der Hypnotherapie, dem Syste-
mischen Ansatz und der Kurzzeittherapie.

Bezogen auf Unternehmen wird bei der Hypnotherapie davon ausgegangen, dass
die Komplexitat von Organisationen die menschliche Verarbeitungskapazitat tiber-
steigen kann. Die Aufmerksamkeit wird bei dieser Komplexitatsreduzierung auf
einengende Bewertungen, Glaubenshaltungen und Verhaltensmuster reduziert.
Muster und Regeln fir Kommunikation in sozialen Systemen, Beziehungsgestal-
tung, Entscheidungsprozesse, Verantwortungsverteilung usw. wurden zwar von
Menschen eingeflhrt, aber nicht mehr als beeinflussbar erlebt. Entsprechend der
Hypnose hier als zielgerichtete Fokussierung von Aufmerksamkeit beschrieben
und um Lésungsmuster zu unterstitzen muss diese Aufmerksamkeit im Rahmen
der Hypnotherapie auf Ressourcen und Potentiale der Einzelnen und Gruppen ge-
lenkt werden. (vgl. auch Hesse 1997:19, Schmidt 1997:7)

Beim systemischen Arbeiten im I6sungsorientierten Beratungsansatz wird ,alles’ in
seiner Bedeutung im Situationszusammenhang gesehen. Nicht nur die einzelnen
Mitglieder, sondern auch die Beziehungen und Wechselwirkungen zwischen ihnen.
Die Bedeutungen, der Sinn und die Wirkungen von Aktionen kénnen nur verstan-
den werden, wenn der jeweilige Kontext beachtet wird.

Der Effekt der Kirze in der Kurzzeittherapie entsteht durch eine Zielausrichtung
und der Haltung, dass das, was die Klientinnen an Potentialen bereits in sich tra-
gen, genutzt werden kann, um deren Bedirfnisse zu erflllen. Somit kénnen sie ihr
Leben zu ihrer Zufriedenheit gestalten (vgl. auch Shazer 1990:23). Eine Minimie-
rung der Beratungszeit ist Resultat des Ansatzes. (vgl. auch Hesse 1997:14)
Bettina Stoll (2001:61) empfiehlt also ausdrticklich einen l6dsungsorientierten Bera-
tungsansatz in der Betrieblichen Sozialarbeit, der einheitlich angewendet werden
sollte: ,Um.... im Sinne der Qualitatssicherung weiter effektive und effiziente Bera-
tung fur die Klientlnnen leisten zu kénnen, soll ein I6sungsorientierter Beratungs-
ansatz angewendet werden, ... Die Umsetzung eines einheitlichen Beratungsan-
satzes macht die Dienstleistungen der Sozialberatungen vergleichbar und erleich-
tert QualitatssicherungsmaBnahmen.” Was ist mit anderen Ansatzen? Werden die-
se dem Handlungsfeld der Betriebssozialarbeit nicht gerecht?

Seit 1999 arbeite ich nun in dem Handlungsfeld BSA mit dem Personzentrierten
Ansatz (vgl. 4). Er sieht die Bedeutung der Person und die Gestaltung der Bezie-
hung zum/zur Klienten/Klientin im Fokus, nicht die Lésungsorientierung, nicht das
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Problem oder die Systeme der Organisation und nicht die Zielereichung der Orga-
nisation an sich. Im Mittelpunkt steht der Mensch in seinen sozialen Bezlgen. Da-
zu gibt es z. B. von Kieser und Kubicek (vgl. 1992:40f). Kritik: Sozialwissenschaft-
liche Ansatze stellen den Menschen in den Mittelpunkt ihrer Betrachtung, die Be-
ziehungen und Eigenschaften der formalen Struktur bleiben dagegen jedoch weit-
gehend unbertcksichtigt. Gleichzeitig wird in der Literatur auch die Bedeutung der
Empathie, eine der drei Grundhaltungen im Personzentrierten Ansatz hervorgeho-
ben: ,Die herausragende Bedeutung dieser Fahigkeit fir den Bereich Betrieblicher
Sozialarbeit kann nicht oft genug betont werden.” (Wagner 2001:154)

Flr mich stellen sich diese Forschungsfragen:

Wird die Anwendung des Personzentrierten Ansatzes den Anforderungen des
Handlungsfeldes Betriebssozialarbeit in der Praxis gerecht?
L&sst sich der Personzentrierte Ansatz also konkret im Handlungsfeld BSA an-

wenden?

1.4. Aufbau und Methode

Diese Fragen mdchte ich aufgrund meiner praktischen Erfahrungen und der theo-
retischen Auseinandersetzung mit diesem Thema, innerhalb der Diplomarbeit be-
handeln, um das dahinter liegende theoretische Niveau fir und gegen diesen An-
satz - also auch fachliche und wissenschaftliche Kritik - herauszuarbeiten. Ich bin
mit meiner Téatigkeit im Bereich Betriebssozialarbeit Pionierin in Osterreich, ebenso
mit der Anwendung des Personzentrierten Ansatzes in diesem Handlungsfeld und
habe daher bezlglich der Anwendung dieses Ansatzes in der Betriebssozialarbeit
in Osterreich kaum Forschungsmaglichkeit. Mit vertretbarem Aufwand ist es mir
nicht méglich Interviews und schon gar keine Fragebogenbefragung als mégliche
Methoden anzuwenden.

Deshalb betrachte ich es als fachliche Notwendigkeit, die Erfahrungen meiner tag-
lichen Arbeit mit dem Personzentrierten Ansatz in Form einer Theoriearbeit auf-
zuarbeiten, zu beschreiben und zu Uberprifen. Ich rezitiere Literatur und werte

diese zum Thema der Personzentrierte Ansatz in der Betriebssozialarbeit aus. Ge-
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gebenenfalls méchte ich diesen Ansatz in der praktischen Sozialarbeit mit Organi-
sationen starken und theoretisch untermauern.

Vorweg werde ich in dieser Literaturarbeit einige Begriffe und meine Verwendung
im Zusammenhang mit der Forschungsfrage definieren bzw. benennen. Weiters
wird das Handlungsfeld Betriebssozialarbeit anhand der Literatur zu diesem The-
ma vorgestellt. Durch eine umfassende Literaturrecherche méchte ich in der vor-
liegenden Arbeit den Personzentrierten Ansatz darstellen und theoretisch durch-
dringen. Bezliglich der Arbeit mit Organisationen ist der Personzentrierte Ansatz
theoretisch nicht ausreichend dargestellt, deshalb bediene ich mich der vorhanden
Literatur und Erkenntnisse der Psychotherapie. Im Anschluss werde ich die Mdg-
lichkeiten der Anwendung des Ansatzes skizzieren und Uber die Anwendung des
Ansatzes in der Sozialarbeit, konkret die Anwendung des Personzentrierten An-
satzes im Handlungsfeld Betriebssozialarbeit theoretisch durchdringen und prakii-
sche Erfahrungen einflieBen lassen. Im Fazit wird die gestellte Forschungsfrage
beantwortet und ein Ergebnis theoretisch untermauert. Das inhaltliche Ziel dieser
Arbeit ist es, theoretisch zu beleuchten, wie es praktisch gelingt, Betriebssozialar-
beit unter der Verwendung des Personzentrierten Ansatzes in der Wirtschaft um-
zusetzen.

Mit dieser vorliegenden Arbeit mdchte ich die wissenschaftliche Reflexion meiner
Erfahrungen als Pionierin im Handlungsfeld Betriebssozialarbeit zur Verfligung
stellen und den von mir angewandten Personzentrierten Ansatz als Methode fir
die Sozialarbeit, im Besonderen flr die Betriebsozialarbeit verdeutlichen. Diese
schriftliche Arbeit kann zum einen eine theoretische Weiterentwicklung von Be-
triebssozialarbeit darstellen und zum anderen ein Beitrag far den inhaltlichen Dis-
kurs der Vertreterlnnen des Personzentrierten Ansatzes in Bezug auf die Arbeit mit
Organisationen sein.

Dabei halte ich mich an die von Peter Pantucek und Tom Schmid (2006:0.S.) vor-
geschlagenen Zitationsregeln. Weiters werde ich gendergerecht formulieren. Wenn
ich die weibliche Form bzw. die méannliche Form alleine verwende, dann ist das

bewusst und es sind dann jeweils Frauen bzw. M&nner damit gemeint.
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2. Einige Begriffe und Definitionen

Zum besseren Verstandnis der Inhalte meiner Diplomarbeit méchte ich in diesem
Kapitel einige Definitionen und Begriffe, mit deren Bedeutung sie von mir verwen-
det werden, erlautern. Die Reihung erfolgt alphabetisch.

Arbeit:

LArbeit, in der Physik als das Produkt von einwirkender Kraft und zuriickgelegtem
Weg definiert, ist der Begriff flir bewusstes, zielgerichtetes Handeln von Menschen
zum Zweck der Existenzsicherung wie der Befriedigung von Einzelbedurfnissen.
Arbeit ist Herausforderung und Anstrengung. Im Mittelhochdeutschen war ,arebeit’
das Wort flir Mihsal. Noch heute wird Arbeit gerne als das Gegenteil von Erholung
und Entspannung begriffen.” (Schmid T. 2000:15)

Arbeit ist also das korperliche, geistige und seelische Tatigsein eines Menschen,
um die Bedurfnisse des Individuums zu befriedigen. (vgl. Sokianos et al. 1998: 32)
Von Obrecht (zit. n. Klassen 2004:90) wurden diese in drei Hauptgruppen geteilt:
.Biologische Bedlrfnisse im engeren Sinne, Biopsychische Bedirfnisse, Biopsy-
chosoziale Bedurfnisse.”

Das Recht auf Arbeit wird in der Allgemeinen Erklarung der Menschenrechte (Insti-
tut fir Menschenrechte, Artikel 23; Homepage 2008:0.S.) explizit angeflhrt: ,Jeder
hat das Recht auf Arbeit, auf freie Berufswahl, auf gerechte und befriedigende Ar-
beitsbedingungen sowie auf Schutz vor Arbeitslosigkeit.“ Der Charakter der Arbeit
wird von Reichwald (vgl. 2003:37f) als planvolle, zielgerichtete und gesteuerte Ta-
tigkeit beschrieben. Setzt man die Kraft des Kérpers und des Geistes ein, spricht
man von Erwerbsarbeit, wenn sich diese Tatigkeit auf die Erlangung des Lebens-
unterhaltes bezieht. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist die menschliche Arbeits-
kraft eine Ressource. Sie wird eingesetzt um die Wirtschaftlichkeit der Leistungs-
erstellung und die Rentabilitdt des Kapitaleinsatzes sicherzustellen.
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Arbeitsbeziehungen:

Die Arbeit und die damit verbundene berufliche Rolle weist dem Menschen auch
eine gesellschaftlich definierte Rolle zu. Diese ermdglicht es ihm, auch am Gesell-
schaftsleben teilzunehmen. Das ist besonders wichtig, da der Mensch seine Fa-
higkeiten, folgt man den Uberlegungen von Karl Marx, erst durch den aktiven Aus-
tausch mit anderen Menschen entfaltet. (vgl. Kunz 2006:412) Dazu Pechtl
(1995:213): ,Eine Arbeitsbeziehung bedingt jedoch auch immer eine bestimmte
Rollenzuschreibung (= Verhaltensweise im zwischenmenschlichen Bereich), die
selbst gewahlt oder durch Erwartungshaltungen anderer angenommen wurde
(...)."

In diesem Zusammenhang richtet sich auch nach Cornelia Seewald der Begriff der
Beziehung vorrangig auf ein durch Rollen gepréagtes Verhalten und die damit ver-
bundenen angewandten Verhaltensmuster. Beziehungen im Arbeitskontext schlie-
Ben den Aspekt der Begegnung von Mensch zu Mensch mit ein. Dies geschieht in
der Praxis eher implizit. Gelegentlich geht dieser Aspekt ganz verloren oder tritt
weitgehend in den Hintergrund, weil Unternehmenskultur, individuelle Gepflogen-
heiten und andere Aspekte im Vordergrund stehen. Der Einfluss der Rolle, die Si-
tuation der Arbeitskraft, die Position im Unternehmen (hierarchischen Uber- oder
Unterordnung) konstituieren weitere wesentliche Merkmale von Arbeitsbeziehun-
gen. (vgl. Seewald 2006:62f) ,Gute soziale Beziehungen im Arbeitsumfeld sind ein
Indikator flr die Gesundheit erhaltende Strukturen. In der Veranderungsarbeit, im
Changemanagement, kommt es darauf an, den schnellen und umfassenden Be-
ziehungsabbriichen und neuen Beziehungskonstellationen Rechnung zu tragen.
Diese Ubergange kdnnen gezielt unterstiitzt werden. Rituale der Trennung und
des Abschiedsnehmens gehdren ebenso dazu wie Rituale der Begegnung, des
Kennenlernens und Sich-aufeinander-Einlassens.” (ebd. 2006:63)

Change Management:

,Change Management ist die zielgerichtete Analyse, Planung, Realisierung, Evalu-
ierung und laufende Weiterentwicklung von ganzheitlichen Veranderungsmaf-

nahmen in Unternehmen®. (Vahs 2005:260) Die Herausforderung flr die einzelnen
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Organisationen bedeutet eine ,schnellere und wirtschaftlichere Bewaltigung einer
zunehmenden Vielfalt sich rasch andernder Aufgaben.” (Doppler/Lauterburg

2002:53) Folgende Vorraussetzungen sollen geschaffen werden:

» Nahe zum Kunden
durch Verklrzung der Wege;

» Rasche Reaktionsfahigkeit und hohe Flexibilitat
durch Verlagerung operativer Entscheidungskompetenzen an die Front bzw.
Basis;

= Steigerung der Produktivitat und der Qualitat
durch Motivation, Kommunikation und Kooperation;

= Optimierung der Kosten
durch Straffen der Produktpalette, Reduktion des administrativen Uberbaus,
Vereinfachung von Ablaufen (vgl. Doppler/Lauterbach 2002:54).

Dies qilt fur alle Unternehmen. ,Nun sind die Unternehmen aller Branchen und
GrdBenklassen laufend Wandlungsprozessen unterworfen. Viele strukturelle Ver-
anderungen sind nicht beabsichtigt, zuféllig und bleiben lange Zeit mehr oder we-
niger unbemerkt. Ein derartiger ungeplanter organisatorischer Wandel ist etwas
Notwendiges und Selbstverstandliches. (...). Als alternative Handlungsweisen ge-
genlber dem ungeplanten Wandel kommen ein passiv — abwartendes oder ein
reaktiv — handelndes Verhalten in Frage, wobei die Reaktionen im Allgemeinen
darauf ausgerichtet sind, den urspriinglichen und durch die situativen Einflisse
gestdrten Gleichgewichtszustand wieder herzustellen. Demgegeniiber umfasst der
geplante organisatorische Wandel alle absichtlichen, gesteuerten, organisierten
und kontrollierten Anstrengungen zur antizipativen und zielgerichteten Organisati-
onsgestaltung mit dem Ziel der Effektivitats- und Effizienzsteigerung. Strukturelle
Veranderung in einem so verstandenen Sinn meint die aktive Entwicklung der Or-
ganisation als Héher- und Weiterentwicklung, beispielsweise von bestimmten Ei-
genschaften, Fahigkeiten und Beziehungen.” (Vahs 2005:249)

Auf die Bedeutung von Beziehungen, deren Gestaltung und Entwicklung fir die
Weiterentwicklung von Unternehmen weist auch Seewald hin: ,Ergebnisorientiert
geht es in Veranderungsprojekten eigentlich immer darum, neue Ordnungen her-
zustellen, Orientierungssicherheit flr die Beteiligten zu schaffen und zwar fortlau-
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fend und immer wieder neu. Es geht darum, im zwischenmenschlichen Kontakt
hilfreiche Beziehungen zu gestalten — die der Zusammenarbeit férderlich sind, die
helfen, Schwierigkeiten zu Uberwinden und konkrete Ziele zu erreichen, Beziehun-
gen also, in denen sich Konflikte einvernehmlich regeln lassen und die auf eine
entwicklungsorientierte Zukunft hinarbeiten. Es geht schlieBlich darum, Wandel
und Stabilitdt zusammen zu flhren.“ (Seewald 2006:27)

Emotionale Intelligenz:

Unter Emotionaler Intelligenz ist das MaB der Fahigkeit(en) zu verstehen, mit eige-
nen und fremden Geflihlsinhalten zum jeweils selbst definierten Nutzen und Wohle
aller Beteiligten umzugehen. Ziel des Handelns ist eine Positivitdt des Fuhlens, wie
sie sich in allen Arten von Werterfahrungen &ufBern kann, wenn dabei fir alle Be-
teiligten dauerhafte, zuverlassige, nitzliche, angenehme, freudvolle und produktive
Beziehungen erreicht werden. (vgl. Wikepedia, Emotionale Intelligenz 2008:0.S.)

~Selbstwahrnehmung ist der Grundpfeiler emotionaler Intelligenz, um den herum
sich all ihre anderen Eigenschaften gruppieren: andere Menschen verstehen und
fihren zu kénnen, mehr auf die eigenen Geflhle zu vertrauen und sich selbst und
andere zu motivieren. Wenn man sich Uber die eigenen Geflhle klar werden

mdchte, gibt es zwei Dinge zu beachten:

» Konzentration auf die Geflihle selbst, um sie so leichter erkennbar zu ma-
chen und

» Anerkennung der Geflihle, so wie im Beobachtungsprozess (als Zeuge), um
sie auf diese Weise abzuschwachen.” (Ryback 2000:55)

Die eigene emotionale Landschaft zu kennen, zu wissen ,was’ in einem Selbst un-
terschiedliche Emotionen hervorruft und ,was’ ein Geflihl der Motivation erzeugt
gibt einem Menschen die Perspektive, die er braucht, um Lebensbedingungen so
zu gestalten, dass er motiviert wird und bleibt. Zu wissen, welche Einflussfaktoren
hierbei eine Rolle spielen und ,das’ dann in die Arbeit zu integrieren hilft die eigene
Motivation zu steigern. Versteht man die Emotionen anderer Menschen, versteht

man leichter ,was’ diese brauchen und kann so ,Andere’ besser fuhren. (vgl. Ry-
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back 2000:54) Ebenso bemerkt Goleman (vgl. 2003:72f), dass ein weiterer wichti-
ger Bestandteil von Emotionaler Intelligenz die Fahigkeit ist, Anderen eine Bot-
schaft auf eine Art und Weise zu vermitteln, die bewegt. Neben Selbstwahrneh-
mung und einer Art von emotionalem Selbstmanagement erfordert emotionale In-
telligenz auch ein soziales Bewusstsein, anders ausgedrickt: Empathie (vgl.
4.1.6.).

Erwerbsarbeit:

,Mit der historischen Entstehung eines Mehrproduktes, das es den ersten Men-
schen mdglich gemacht hat, mehr zu produzieren, als unmittelbar fir ihre eigene
Lebenserhaltung nétig war, wurde Arbeitsteilung mdglich. Mit dieser gesellschaftli-
chen Arbeitsteilung beginnt sich die Arbeit auszudifferenzieren in Reproduktions-
arbeit in der Familie, lange Zeit durch die Gesellschaft fast ausschlieBlich Frauen
zugewiesen, und Erwerbsarbeit, die Domane der Manner, die Arbeitsform, in der
auBerhauslicher Reichtum entsteht, in dem sich die gesellschaftlichen, 6ffentlichen
Verteilungskampfe entwickeln. (...) Um die Erwerbsarbeit herum entwickelten sich
die jeweiligen Auseinandersetzungen um die Verteilung von Arbeit, von Einkom-
men, von Status und gesellschaftlicher Macht.” (Schmid T. 2000:15)

Feedback:

,2Unter >Feedback< versteht man Rickmeldung an einen Gesprachspartner. Es
stellt eine grundlegende Basis jeden Gespraches zwischen Menschen dar, d.h. es
besteht in AuBerungen des Empfangers auf Botschaften des Senders. So enthal-
ten auch alle weiteren hier zu verhandelnden Zugange wie Zuhdren, Fragen stel-
len oder eigene Statements abgeben immer einen mehr oder weniger deutlich er-
kennbaren Feedback-Aspekt. Feedback vollzieht sich schon automatisch in jedem
Gesprach. Es stellt den grundlegenden Mechanismus fir die gegenseitige
Einsteuerung von Menschen dar. Bei einer gezielten Anwendung von Feedback
erflllt es vorrangig zwei Funktionen: Es ermdglicht Fehlerkorrekturen und Klarun-
gen zwischen Sender und Empféanger, und es eréffnet dem Sender Lernchancen.”
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(Schreydgg 1995:229%) Meiner Erfahrung nach beziehen sich diese Lernchancen
auch auf den Empfénger.

In Bezug auf die grundlegenden Aspekte der Leistungen jedes Menschen ist eine
ehrliche, offene Rickmeldung das Wichtigste. Es soll keine Verurteilung, keine
Vorwdrfe, nur ein objektives Feedback dartber, was nicht passt oder was verbes-
sert werden koénnte, wertschatzend kommuniziert werden. (vgl. Ryback 2000:50)
,ES ist wichtig zwischen Konfrontation und Vorwurf zu unterscheiden; Konfrontati-
on steht jedenfalls immer unter dem Primat des Akzeptierens (sonst ruft sie aus-
schlieBlich Rechtfertigung, Rationalisierung oder Aggression hervor).” (Schmid
1996:251) Wobei diesbezliglich auch von Bedeutung ist, die Person und ihre Leis-
tungen im Gesprach deutlich zu trennen. Also z.B.: ,Was Du machst ist nicht in
Ordnung” statt ,,Du bist nicht in Ordnung.“ (vgl. 5.2.)

FUhrung:

FOhrung in Organisationen ist eine zielorientierte, soziale Einflussnahme zur Erfiil-
lung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation (vgl.
Wunderer / Grunwald 1980:62). Dazu auch Eckardstein (2002:385): ,Die Fihrung
der Beschéftigten durch Vertreterlnnen der Unternehmung ist Ausdruck des Be-
muhens, ihr Arbeitsverhaltnis im Sinne der Unternehmensziele zu beeinflussen.
Sie ist das entscheidende Instrument des Personalmanagements zur Ausrichtung
und Koordination der Beschéftigten auf die Aufgaben der jeweiligen Unterneh-
mensbereiche.“ Eckardstein (vgl. 2002:249) benennt in diesem Zusammenhang
Kommunikation als wesentliches Element der Tatigkeit im Tagesablauf von Fih-
rungskraften.

FOhrung ist also sowohl ein Prozess als auch eine Eigenschaft. Der Prozesscha-
rakter besteht im Auslben von Einfluss — ausgenommen physischen Zwang — um
die Aktivitaten der Mitglieder einer organisierten Gruppe auf die Erreichung der
Gruppenziele zu lenken und zu koordinieren. Als eine Eigenschaft ist Flihrung ein
Muster von Qualitaten oder Charakteristika, die jenen zugeschrieben werden, die
als erfolgreiche Beeinflusserlnnen wahrgenommen werden. Kurz: Fihrung ist Ver-

haltensbeeinflussung zum Zwecke der Zielkongruenz (vgl. Frenzel 2002:0.S.).

2 Kennzeichnung im Original
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Neuberger sieht die Verhaltensbeeinflussung unabhangig von hierarchischen bzw.
arbeitsvertraglichen Bezligen und weist darauf hin, dass auch hierarchisch ,Unter-
gebene’ das Verhalten ihrer Vorgesetzen beeinflussen kénnen und somit auch
FOhrung praktizieren (vgl. Neuberger 2002:44 f).

Funktion:

Die Funktion ist im Zusammenhang mit Organisationen ein Beitrag, in einem integ-
rierten Ganzen zu dessen Erhaltung sowie struktureller Kontinuitat bzw. dessen
Wachstum. (vgl. Reinhold 1992:178) ,Die Funktion ist eine erworbene, verliehene,
vereinbarte oder festgelegte Rahmenbedingung in einer sozialen Gemeinschaft,
die an beidseitig abgesprochene Téatigkeiten gebunden ist.” (Frenzel 2002:0.S.)
Diese Rahmenbedingungen kénnen in einer Stellen- bzw. Funktionsbeschreibung
schriftlich festlegt werden. Dabei werden Aufgabengebiete definiert, Zustandigkei-
ten geregelt und der Rahmen der Verantwortung abgesteckt. Ausformulierte Ziele
kénnen Erwartungen an die Mitarbeiterlnnen konkret darstellen. In einer Funkti-
onsbeschreibung sollten Aufgaben und Auftrdge sowie Téatigkeiten beschrieben
werden. In Bezug auf die Funktion sollte auch eine Planung und jeweilige Vorsatze
zur Zielerreichung abgestimmt und abgesprochen werden (Doppler / Lauterbach
1994:255).

Klient / Klientin:

,Die Beschéftigten eines Unternehmens werden als Klientlnnen bezeichnet, sie
stehen in direkter Interaktion. Die Sozialberaterinnen — Klientinnen — Beziehung ist
dabei durch die betriebsspezifischen Rahmenbedingungen gepragt. (...). Bei Klien-
tinnen kann es sich auch um Gruppen (-mitglieder) handeln. Abhéangig von Intenti-
on und Inhalt der Arbeit mit Gruppen wird dabei bei Gruppenmitgliedern im Fol-
genden nicht von Klientinnen, sondern von Teilnehmerlinnen gesprochen, wenn es
sich um Interventionen bzw. Leistungen im vorrangig informativen Bereich (z.B.:

Informationsveranstaltungen) handelt.” (Stoll 2001:55)
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Kontext:

Wortlich Ubersetzt bedeutet Kontext: ,Zusammenhang”, stammt von lat. contexo
,<Zusammenweben, zusammensetzen” und contextus ,verflochten, fortlaufend”. Im
sprachwissenschaftlichen Sinn bedeutet Kontext der Zusammenhang einer Kom-
munikationssituation. (Wikipedia, Kontext 2008:0.S.) Im Personzentrierten Ver-
stdndnis werden unter dem Begriff Kontext die sozialen Bezlige einer Person ver-
standen. (vgl. Schmid 1997a:175)

Kunde / Kundin:

Bettina Stoll bezeichnet das Unternehmen in seiner Gesamtheit, die Institution an
sich als Kunde. Die Organisationseinheiten bzw. die Fihrungsebenen (z.B.: Per-
sonalabteilung, Bereichsleitung) des Unternehmens werden auch als Kunden be-
zeichnet. (vgl. Stoll 2001:54) Zum einen werden auch von mir einzelne Vertre-
ter/Innen der Organisation in der Rolle der Auftraggeberln also, Geschéaftsflhrer/in
oder Personalverantwortliche als Kunde bzw. Kundin bezeichnet und zum andern
bezeichne ich die Organisation an sich als Kunde.

Kommunikation:

Ein einheitliches Verstandnis zum Kommunikationsbegriff existiert in der Literatur
nicht (vgl. Heinrich/Schmidt 2002:216f). Der Begriff Kommunikation selbst stammt
von dem lateinischen Wort communis ab, das so viel wie merhren oder allen ge-
meinsam bedeutet. Davon abgeleitet ist communicare - etwas gemeinsam ma-
chen, gemeinsam beraten, einander mitteilen. Unter Kommunikation werden im
Duden zwei Bedeutungen genannt: ,1. Verstandigung untereinander, Umgang,
Verkehr; 2. Verbindung, Zusammenhang.“ (Duden 2001: Kommunikation)

Kommunikation hat also zu tun mit Information, mit Selbstdarstellung, mit Zielerrei-
chung, mit Verhalten, mit sozialen Prozessen, mit Worten, mit Gesten, mit Zei-
chen, mit Beziehungen. ,Kommunikation ist als hochkomplexes Phanomen zu ver-
stehen, das den vielschichtigen Wahrnehmungs- und Interpretationsprozessen
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ausgesetzt ist. Nicht was vermittelt worden ist, ist die Realitadt, sondern welche
Botschaften in den Képfen der Menschen entstehen.” (Jost 2000:81)

Motivation:

Motivation ist eine in der Psychologie verwendete Bezeichnung fir die Summe der
Beweggrinde die das individuelle, soziale Handeln in Gang setzen. (vgl. Reinhold
1992:409) Motivationale Uberlegungen sollen eine (Teil-) Antwort auf das ,Warum’
menschlichen Verhaltens liefern. Dabei stehen meist zwei Bereiche im Vorder-
grund: Erstens die Beibehaltung einer bestehenden, oder der Wechsel zu einer
neuen Verhaltensrichtung oder —qualitat und zweitens die Verstarkung bzw. Inten-
sivierung von Verhalten. Das Erleben und die Aktivitdt von Menschen setzt sich
aus vielen Komponenten zusammen: Geflhle, Handlungen, Gedanken, unbewuss-
te Impulse, automatisierte Reaktionen usw. Unter Motivation ist nun der sinnvolle
Teil aus diesem Blndel von Erlebens- und Aktivitdtselementen zu verstehen, der
sich auf Richtung, Qualitat, Form und Intensitat des Verhaltens bezieht. Grund-
satzlich ist jeder Mensch auf Grund seiner inneren Verfassung motiviert. (vgl.
Mayrhofer 2002:256)

,Die Annahme einer ,Tendenz der Aktualisierung’ ist das Kernstlck in einer perso-
nenzentrierten Auffassung von Motivation. Sie dient als Verstandnisgrundlage fiir
die Dynamik des menschlichen Organismus. Auf dieser Annahme einer zentralen,
gerichteten und expansiven Motivationskraft wurde in vielfaltiger Weise Bezug ge-
nommen: Wachstum, Entfaltung, Aktualisierung, Selbstaktualisierung, Selbsterwei-
terung und Selbstverwirklichung sind ein Teil jener Begriffe, die dafir verwendet
wurden." (Hutterer 1992:146) Eine florierende Organisation braucht Beschéftigte,
die ihre BedUrfnisse erkennen und einfordern, um engagiert und somit motiviert zu
bleiben. So wie jede Person eine Abhangigkeit von der Organisation erlebt, so ist
die Organisation von der Motivation der Einzelnen beeinflusst. (vgl.
Nestler/Teubenbacher 2006a:40f)
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Netzwerk:

,In einem gedachten Netz, so der Ausgangspunkt [der Netzwerktheorie] existieren
eine Vielzahl von Knoten, deren Beziehungen untereinander durch verbindende
Faden aufgezeigt werden kann. Je nach Fokus lassen sich so etwa die Vernetzung
von Nervenzellen im Gehirn, von Menschen in sozialen Geflgen oder von Viren im
Internet darstellen. Véllig verschiedene Netze werden strukturell vergleichbar und
haben Uberraschenderweise frappierende Gemeinsamkeiten.” (Buettner 2008:11)
,ourch Netzwerke entstehen Synergien. Das heiBt, kompetente Fachkrafte, die
bislang getrennt voneinander agiert haben arbeiten zusammen — sei es nun an
einem speziellen Projekt oder dartber hinaus. Der Austausch von Erfahrungen
wird immer wichtiger, nur so kann sicher gestellt werden, dass die Innovationspo-
tentiale wachsen.“ (Jutte 2008:38)

Netzwerkstrukturen sind allen anderen Organisationsformen Uberlegen. Sie bewal-
tigen das héchste MaB an Komplexitat, sie kénnen rasch auf Veranderungen im
Umfeld reagieren und die Organisation kann sich flexibel an neue Gegebenheiten
anpassen. Netzwerkstrukturen in Organisationen sind durch flache Hierarchie, ho-
he Selbststandigkeit der einzelnen Organisationseinheiten und Gesamtsteuerung
tber gemeinsame Ziele und Strategien gekennzeichnet. Offene und lebendige
Kommunikation ist die Grundlage der Steuerung und Selbstregulierung. Von Mitar-
beiterlnnen (und besonders von FlUhrungskréaften) sind persénliches Engagement,
Kommunikationsfahigkeit und Kooperationsbereitschaft gefragt. Diesem Struktur-
modell liegt ein Organisationsverstandnis zu Grunde, dass besagt, dass sich eine
Organisation nicht nur durch so genannte ,harte Faktoren’, technisch und administ-
rative Strukturen und Abl&ufe, sondern auch durch ,weiche Faktoren’, die Motivati-
on der Mitarbeiterlnnen etwa, das Arbeitsklima, den Flhrungsstil, den Informati-
onsfluss, die Art und Weise der Entscheidungsbildung im Unternehmen und einem
wertschatzenden Umgang miteinander auszeichnet. (vgl. Doppler / Lauterbach
2002:57f)
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Organisation:

,D0as Wesen der betrieblichen Organisation ist in der Organisationslehre von un-
terschiedlichen Betrachtungsweisen gepragt. Es haben sich zwei Ausrichtungen
durchgesetzt (...%):

A Die Organisation als Ordnung bzw. Struktur eines Unternehmens, bei der das
Unternehmen eine Organisation ist. Sie wird damit als soziotechnisches System
mit einem bestimmten Mitgliederkreis und interner Rollendifferenzierungen ange-
sehen.

B Die Organisation als das dauerhafte Ordnen bzw. Strukturieren eines Unter-
nehmens als soziotechnischem System, bei dem die Tatigkeit des Organisierens
im Vordergrund steht.

Unter Organisation lasst sich also sowohl ein Zustand als auch eine Tatigkeit be-
schreiben. Damit sie funktionsfahig wird, sind fir alle Teilnehmer zweckdienliche
Organisationsregelungen notwendig. Regelungen sind Feststellungen des Ergeb-
nisses von Organisationsentscheidungen, z.B.: als Normen, Anordnungen, Gebote
bzw. Verbote.“ (Olfert/Rahn 2002:17ff*)

Probst (vgl.1992:164) hat neben der Organisation als Gestaltungshandlung und
der Organisation als System explizit die Bedeutung der Organisation als Bezugs-
rahmen an sich genannt. Hierbei sind die Beziehungs- und Interaktionsgefiige,
formale und informelle Prozesse auf eine Ziel- bzw. Aufgabenerflllung gerichtet.
Gezielte, strukturierte Einflussnahme auf die Organisation ist durch Organisations-

entwicklung maglich.

Organisationsentwicklung:

L<organisationsentwicklung beabsichtigt mit Hilfe bestimmter Verfahren (z.B.:
Teamentwicklung, Gruppenarbeit, Lernwerkstatt) eine Annaherung einzelner Indi-
viduen und Gruppen an die Strukturen des Unternehmens. Es wird davon ausge-
gangen, dass Veranderungen von Organisationsstrukturen und —prozessen nur
unter gleichzeitiger Entwicklung der Beschaftigten sinnvoll umgesetzt werden kdén-

3 Olfert/Rahn nehmen auf folgende Autorinnen Bezug: Bihner, Hill/Fehlbaum, Kosiol, Ulrich
¢ Hervorhebungen im Original
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nen.“ (Stoll 2001:118) Uber Partizipationsméglichkeiten der Beschaftigten durch
Hilfe zur Selbsthilfe, Ermutigung zur Eigeninitiative usw. bietet Organisationsent-
wicklung somit einerseits Raum fur Persdnlichkeitsentwicklung und erhéht damit
die Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen, andererseits verbessert sie die Leistungs-
fahigkeit der Beschaftigten und tréagt zur Optimierung der Wertschépfung bei. (vgl.
Stoll 2001:118)

Bei der Anwendung des Personzentrierten Ansatzes werden Interdependenzen
von personalen und strukturalen Aspekten bedacht. Praktikerlnnen, die Organisa-
tionsentwicklung mit ausschlieBlicher Orientierung am Menschen versuchen, also
nicht den Personbegriff (vgl. 4.1.2) im eigentlichen Sinn, des PZA verwenden, ver-
wechseln Organisationen mit Familien. Organisationen, egal welchen Existenz-
grund sie haben, suchen immer die Legitimation von Interventionen im Horizont

der Aufgabenerfillung. (vgl. Frenzel 2001a:371)

Reflexion:

,Reflexion bezeichnet ein Vergleichen und ein kritisches Uberdenken der eigenen
Vorstellungen und Denkinhalte.“ (Reinhold 1992:478) Cornelia Seewald beschreibt
diesen Prozess so: ,Aufmerksam zu sein, welche Resonanzen das eigene Verhal-
ten erzeugt, und angemessen darauf zu reagieren ist eine kommunikative Kunst.
Resonanzen im Sinne von sprachliche Reaktionen, Handeln oder Nicht-Handeln
der Interaktionspartner, codierten oder leicht zu entschlisseln Gesten, Mimiken
und Kérperhaltungen farben jede Zusammenarbeit. Wahrzunehmen, welche Re-
sonanzen das eigene Verhalten bewirkt, setzt Sensibilitdt und Interesse flir den
Anderen voraus. In der Personzentrierten Haltung bedeutet das, Offenheit fir die
Regungen und Belange des Gegenulbers. Wer sich nur auf ,sein Thema’ einlasst
und das Interaktionsgeschehen nur in seiner Oberflachenstruktur wahrnimmt,
blendet einen wesentlichen Teil der Realitat aus. Das Spiel der Zusammenarbeit
hangt von der Fahigkeit zur Wahrnehmung der komplexen und mehrdeutigen Wirk-
lichkeitsebenen ab. Rollen und Resonanzen pragen dieses Wirklichkeitsgeflige —
es fur alle Teilhabenden sozial nachhaltig zu gestalten setzt ein humanistisches
Menschenbild voraus; und die Bereitschaft, die Ressource Mensch nicht zu ver-
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letzten, weder psychisch noch physisch.” (Seewald 2006:80) Je bewusster diese
Fahigkeit gescharft wird, umso gréBer wird das Reflexionsvermdgen.

Widerstand in Organisationen:

,von Widerstand kann immer dann gesprochen werden, wenn vorgesehene Ent-
scheidungen oder getroffene MaBnahmen, die auch bei sorgfaltiger Prifung als
sinnvoll, logisch oder sogar dringend notwendig erscheinen, aus zun&chst nicht
ersichtlichen Grinden bei einzelnen Individuen, bei einzelnen Gruppen oder bei
der ganzen Belegschaft auf diffuse Ablehnung stoBen, nicht unmittelbar nachvoll-
ziehbare Bedenken erzeugen oder durch passives Verhalten unterlaufen werden®
(Doppler / Lauterbach 2002:323). Dazu Vahs (2005:303): ,Unter Widerstand sind
mentale Barrieren zu verstehen, die sich in einer aktiven oder passiven Ablehnung
von Veranderungen zeigen.” Ein Modell der Klassifizierung von Widerstanden auf
Mitarbeiterlnnenebene ist die Einteilung der Widerstdnde nach den Symptomen,
die die Mitarbeiterlnnen zeigen.

Ausweichen Lustlosigkeit
passiv Schweigen Unaufmerksamkeit
(Flucht) Bagatellisieren Midigkeit

Ins Lacherliche ziehen Fernbleiben

Unwichtiges debattie- innere Emigration

ren Krankheit

Widerspruch Aufregung
aktiv Gegenargumentation Unruhe
(Angriff) Vorwirfe Streit

Drohungen Intrigen

Polemik Gerlchte

Sturer Formalismus Cliquenbildung

verbal nonverbal
(Reden) (Verhal-

Abbildung 2:
Allgemeine Symptome fur Widerstand
(Doppler/Lauterburg 2002:326)
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3. Das Handlungsfeld Betriebssozialarbeit

3.1. Situation in Osterreich

In der Darstellung des obds (Handlungsfelder 2008:0.S.) findet man die Betriebs-
sozialarbeit (BSA) unter Punkt 6.6. dem Handlungsfeld Beruf und Bildung zuge-
ordnet. ,Dieses Handlungsfeld beinhaltet sehr unterschiedliche Bereiche, wie z.B.
Sozialarbeit mit Arbeitslosen (in KursmaBnahmen des AMS und in arbeitsmarktpo-
litischen Projekten, Sozialarbeit im Bereich der beruflichen Rehabilitation (Arbeits-
assistenz); Erwachsenenbildung (inkl. Lehre an Akademien f. Sozialarbeit) oder
auch betriebliche Sozialarbeit.” (ebda.) In der Zielgruppen und Ziele Beschreibung
des Handlungsfeldes wird vom obds nicht mehr auf die Betriebssozialarbeit einge-
gangen auch nicht bei der Methodenbeschreibung (vgl. ebda.).

Unter vom obds genannten Beispiele aus den Handlungsfeldern lasst sich dann
auf der Homepage eine Beschreibung von BSA finden, indem die Entwicklung der
Betriebssozialarbeit in Osterreich genannt wird: ,Dieses Handlungsfeld ist in Oster-
reich erst im Aufbau begriffen. Derzeit gibt es Osterreichweit einen deklarierten
Sozialarbeiter, der Betriebssozialarbeit macht; in Deutschland gibt es ca. 500 Be-
triebssozialarbeiterlnnen, in Holland ca. 1500 Personen. Betriebssozialarbeiterin-
nen sind beim jeweiligen Betrieb (Firmen, 6ffentliche Verwaltung, ...) beschéftigt
und in der Regel angestellt. Denkbar auch der Zukauf freiberuflicher sozialarbeite-
rischer Leistung mittels Werkvertrag. Die Aufstiegsmdglichkeiten sind derzeit nicht
geregelt. Bedingt durch den Trend in der Européischen Gemeinschaft, soziale
Verantwortung far Mitarbeiter auf Arbeitgeber zu Gbertragen, ist zu erwarten, dass
betriebliche Sozialarbeit in einigen Landern Europas eine gesetzliche Verankerung
erfahren wird. In Osterreich sind sparliche Ansatze im Arbeitnehmerschutzgesetz
vorhanden.” (vgl. obds: 2008:0.S.) ,Angesichts der Europaischen Union und der
damit einhergehenden Homogenisierung der Arbeitswelt in Europa wéare der Ein-
satz betrieblicher Sozialarbeiterlnnen auch in Osterreich in einem gréBeren Aus-
mafB winschenswert®. (Lesnik 2000:191)

Gerlinde Blemenschitz (2003:57) beschreibt die Situation der Betriebssozialarbeit
in Osterreich so: ,Es gibt derzeit ein Unternehmen mit interner Betrieblicher Sozi-
alarbeit und eine Anbieterin von externer [gemeint ist hier ,social profit’] Betriebli-
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cher Sozialarbeit. Interessant ist allerdings zu bemerken, dass bereits Steinhauser
1993 die ,Betriebssozialarbeit’ zum Tatigkeitsbereich der Sozialarbeit in Osterreich
zahlte. Offenbar war dies lange Zeit ein zwar toleriertes, aber nicht mit Inhalten
ausgefllltes Handlungsfeld in der dsterreichischen Sozialarbeit. Die ehemals &s-
terreichische Firma Austria Tabak mit derzeit rund 1.300 Mitarbeiterinnen wurde
1784 als verstaatlichtes Unternehmen gegrindet. Im Jahr 1997 erfolgte die Teilpri-
vatisierung Uber die Wiener Borse und Mitte 2001 der Verkauf an die Gallaher
Group Plc. Als Staatsbetrieb war das Unternehmen mit Betriebskindergarten und
sozialmedizinischen Diensten schon lange im sozialen Bereich fir seine Mitarbei-
terlnnen aktiv und hat auch als erstes Unternehmen in Osterreich eine Stelle fir

Betriebliche Sozialarbeit eingerichtet, die durch einen Mitarbeiter besetzt ist."

Das bedeutet ,social profit’ ist mit seinem Angebot von Betriebssozialarbeit, soweit
ich weiB, der wahrscheinlich erste und derzeit einzige externe Anbieter in Oster-
reich.Schon bei der Bezeichnung des Handlungsfeldes entstehen fur Pionierlnnen
Uberlegungen und Entscheidungen fiir die konkrete Umsetzung in die berufliche
Praxis. Wahrend der obds (vgl. Hompage 2008:0.S.) das Handlungsfeld einmal
Betriebliche Sozialarbeit nennt und dann wieder Betriebssozialarbeit, wird an der
Fachhochschule St. Pdélten das Handlungsfeld Betriebssozialarbeit unterrichtet.
(vgl. Seminarunterlagen Lesnik 2007:SS.)

In Deutschland haben sich die Bezeichnungen Betriebliche Sozialarbeit und Be-
triebliche Mitarbeiter- Mitarbeiterinnenberatung etabliert. (vgl. Bundesfachverband
Betriebliche Sozialarbeit Tubingen 2008:0.S.) Stoll dazu weiters: ,, Betriebliche So-
zialarbeit als Arbeitsfeld ist im Laufe ihrer Entwicklung und abhangig vom Kontext
unter den unterschiedlichsten Bezeichnungen zu finden: Fabrikpflege, Volkspflege,
Betriebs- oder Werksflrsorge, Mitarbeiterberatung, betriebliche Sozialberatung u.
A. In der aktuellen Literatur findet sich fiir die institutionalisierte Betriebliche Sozi-
alarbeit am haufigsten die Bezeichnung Sozialberatung.” (Stoll 2001:20)

Innerhalb der OEG ,social profit' haben wir uns entschieden das gegensténdliche
Handlungsfeld ,Betriebssozialarbeit* zu nennen.

Seite 30 von 111



3.2. Definition

.Betriebliche Sozialarbeit meint die ethisch begriindeten sozialpadagogischen In-
terventionen speziell ausgebildeter Fachkrafte, mit deren Hilfe Unternehmen einen
Teil ihrer sozialen Verantwortung gerecht werden und einen Beitrag zur Humani-
sierung der Arbeitswelt leisten. Reagiert wird damit auf das Spannungsfeld wirt-
schaftlicher Abldufe und menschlicher bzw. sozialer Frage- und Problemstellungen
sowie der sich daraus ergebenden Leistung mindernden Reibungspunkte. Praven-
tiv soll die Entstehung von unnétigen Konfliktsituationen verhindert werden. Ziel ist,
Prozess begleitend auf sozial vertragliche Weise zum Wachstum des Unterneh-
mens beizutragen. Die Interventionen beziehen sich dabei auf die in das Unter-
nehmen hineinwirkenden Faktoren mit Einfluss auf die Beschaftigten sowie auf die
Situation der einzelnen Arbeitnehmerinnen. Beachtung finden muss dabei ihr ge-
samtgesellschaftlicher Kontext und/oder die sich im Unternehmen ergebenden so-
zialen Bezlige und Problemstellungen mit Wirkung auf Einzelne oder Gruppen
bzw. Systeme.” (Stoll 2001:23)

Betriebssozialarbeit leistet Unterstitzung bei Problemen, die mit der Lebens- und
Arbeitssituation verbunden sind. Sie ist eine freiwillige Leistung des Betriebes, ein-
gebettet in die Personalpolitik eines Unternehmens. (vgl. Lesnik 2000:186)

Grob gesagt umfasst Personalentwicklung MaBnahmen der Bildung wie die Aus-
und Weiterbildung zur Erhaltung, Verbesserung, Erweiterung und Veranderung der
Qualifikation, der Férderung bzw. der beruflichen Entwicklung einzelner Mitarbeite-
rinnen oder Gruppen, gezielt am Arbeitsplatz, z.B. Einarbeitung und der Organisa-
tionsentwicklung zur Annaherung einzelner Individuen und Gruppen an die Struk-
turen des Unternehmens. (vgl. Steinmetz 2001a:211)

Betriebliche Sozialarbeit bedeutet unter anderem die Beratung der Mitarbeiterin-
nen bei psychosozialen Problemen am Arbeitsplatz und im privaten Bereich, die
Mitwirkung in speziellen Konflikifeldern des Betriebes in Zusammenarbeit mit den
zustandigen Stellen und das Aufgreifen aktueller Probleme, wie z.B. Suchtkrank-
heiten, Frihpensionierungen usw. Dabei ist es als Betriebssozialarbeiterln zuséatz-
lich wichtig auch fir die wirtschaftlichen und technischen Probleme des Betriebes

aufgeschlossen zu agieren. (vgl. Riedrich 1986:139)
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Die Leitlinien der Rahmenkonzeption des bbs (Engler 2008:0.S.) ,....markieren Po-
sitionen der BSA und positionieren BSA als integralen Bestandteil der Unterneh-

menskonzeption unter folgenden Motiven und Aspekten:

» Fursorgepflicht des Betriebes

« ErschlieBung von Mitarbeiterpotentialen

» Aktivieren von persdénlichen, sozialen und betrieblichen Ressourcen

« Mitarbeiterberatung, Personal- und Organisationsentwicklung

» Beteiligung der Betrieblichen Sozialarbeit an personal- und sozialpolitischen
Entscheidungsfindungen.®

3.3. Rahmenbedingungen

,Die Rahmenkonzeption Betriebliche Sozialarbeit des bbs fordert eine den Anfor-
derungen des Berufsfeldes adaquate berufliche Qualifikation wie sie die Diszipli-
nen der Sozial- und Humanwissenschaften bieten. Sie empfiehlt berufspraktische
Erfahrungen als Voraussetzung fir eine Tatigkeit innerhalb der Betrieblichen Sozi-
alarbeit und betont die Notwendigkeit von Fort- und Weiterbildung sowie von Su-
pervision als Arbeitsmittel von Betrieblicher Sozialarbeit. [...] Neben den persdnli-
chen Voraussetzungen fiir die Stelleninhaber reklamiert die Rahmenkonzeption
unverzichtbare Rahmenbedingungen fir die Ausibung von Betrieblicher Sozialar-
beit:

» fachliche Unabhangigkeit

« Weisungsungebundenheit

e Autonomie

» Freiwilligkeit der Inanspruchnahme

e Sicherung der Schweigepflicht gem. § 203 StGB bei nichtsozialarbeiteri-
schem Ausbildungsabschluss

« Sicherstellung der fachlichen Weiterentwicklung

« rechtliche Verankerung der Betrieblichen Sozialarbeit”. (Engler 2008:0.S.)
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Als Rahmenbedingung benétigt die Betriebssozialarbeit also: eine unabhangige,
weisungsfreie Position, einen durch die Kunden klar definierten Auftrag bezlglich
der Beratungsfunktion und den sozialarbeiterischen Aufgaben, die Freiwilligkeit der
Beratung, ein Selbstbestimmungsrecht der Klientinnen, direkten Zugang zu allen
internen Funktionstragern, eine definierte ,Reporting-Feedback-Regelung® sowie
laufende Informationen Uber relevante Entscheidungen bezlglich der Personal-
und Unternehmenspolitik. Eine Kontrolle der Inanspruchnahme seitens des Unter-
nehmens sollte vermieden werden.

Dazu auch der obds (Beispiel 2008:0.S) ,Die Inanspruchnahme betrieblicher Sozi-
alberatung ist freiwillig; die betriebliche Sozialarbeit arbeitet in fachlicher Hinsicht
weisungsfrei und Gbernimmt keinerlei Kontrollfunktion. Die Verschwiegenheit von
Sozialarbeiterlnnen ist in Osterreich derzeit nicht allgemein geregelt. Ein Vor-
schlag dazu findet sich im Entwurf zum Berufsgesetz vom obds (ebda.): ,§5. (1)
Sozialarbeiterlnnen sind zur Verschwiegenheit Uber alle ihnen in Austbung ihres
Berufes anvertrauten oder bekannt gewordenen klientinnenbezogenen Tatsachen
verpflichtet. (2) Die Verschwiegenheit von Sozialarbeiterinnen gem. Abs. 1 qilt
auch gegenlber dem jeweiligen Dienstgeber [Auftraggeber].”

3.4. Struktur und Anbindung

,Die BSA kann sowohl extern (z.B. nach Schweizer Vorbild) als auch intern (wie in
vielen Unternehmen und 6&ffentlichen Einrichtungen in Deutschland ) angesiedelt
sein. Beide Modelle haben Vor- und Nachteile und richten sich u. a. auch nach der
Art und GroBe des Betriebes, nach den regionalen Gegebenheiten usw.” (Lesnik
2000:191)

Ralf Meier (2001:56) beschreibt die Unterschiede bezlglich der externen oder in-
ternen Anbindung von Betriebssozialarbeit an eine Organisation in folgender Wei-
se: ,Der Wettbewerbsvorteil einer externen Betrieblichen Sozialberatung liegt in
der Méglichkeit, das unterbreitete Angebot in Hinblick auf den inhaltlichen Umfang
genau auf die Bedurfnisse des Unternehmens abzustimmen, die zeitliche Dauer zu
definieren und die entstehenden Kosten im Vorfeld schon exakt kalkulieren zu
kénnen. (...) Ein weiterer Vorzug einer externen Betrieblichen Sozialberatung liegt
in der geringeren Beeinflussbarkeit ihrer Meinungen und Ansichten und den dar-
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aus resultierenden Handlungs- und Interventionsstrategien. Eine in die betriebli-
chen Strukturen eingebundene Sozialberatung wird in ihrer Arbeitsweise unver-
meidlich durch die organisatorischen Strukturen, die Unternehmenskultur und die
betriebliche Hierarchie beeinflusst. (...) Die Unabhangigkeit der Perspektive und
der Interpretation des Beobachtenden, gekoppelt mit Erfahrungen aus anderen
Unternehmen, kann in diesem Zusammenhang die Starke und Uberlegenheit einer
externen Sozialberatung ausmachen. Allerdings hat die externe Sozialberatung auf
diese Weise weniger die Chance, die informelle Organisation mit ihren verdeckten
Entscheidungsebenen und Informationskanalen zu erfahren.*

Flr externe Anbieter von Betriebssozialarbeit stellt die Aufrechterhaltung der Kom-
munikation und der Kooperations- und Kontaktbeziehungen zu betrieblichen Funk-
tionstragern ein gewichtiges Problem dar. Fir eine effektive Arbeit, den damit ver-
bundenen Informationsaustausch und um wachsendes Vertrauen im Betrieb zu
erreichen ist es wesentlich, diese Beziehungen erfolgreich zu gestalten. Weiters
kann der disponible und randstandige Charakter der BSA quasi vertraglich zemen-
tiert werden. Nichts verpflichtet ein Untenehmen zu einer Vertragsverlangerung.
(vgl. Meier 2001:57f)

3.5. Zielgruppen und Ziele

LAls Grundprinzip der Betriebssozialarbeit gilt, dass sich das Angebot nicht nur an
bestimmte, gefahrdete oder in besonderen Notlagen befindliche Mitarbeiterlnnen
richtet, sondern alle Mitarbeiterlnnen des Unternehmens anspricht und sich gene-
rell auf die Normalitat des Arbeitslebens bezieht.” (Deimbacher 1998:4)

Die Betriebssozialarbeit folgt dem Prinzip des allseitigen Nutzens nach Lissi (vgl.
1992:245). Dabei bedenkt der/die SozialarbeiterIn die Situation, die Interessen und
das Wohl samtlicher Problembeteiligter. Er/sie strebt nach einer Problemldsung,
die allen diesen Personen einen Nutzen bringt. Der/die Sozialarbeiterln setzt sich
nicht exklusiv fur die einzelnen Problembeteiligten (Klientlnnen) ein, sondern Cbt,
um eine sozial-systemisch funktionierende Problemlésung zu erreichen, ein mehr-
seitiges Engagement.

.Mitarbeiterberatung schlieBt auch die Unterstlitzung von Vorgesetzten, Flihrungs-
kraften, Berufsausbildern mit ein. Es ist sinnvoll dies im Beratungsangebot beson-
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ders auszuweisen, da sie bei Fragen der Mitarbeiterfihrung den Weg zur Sozial-
beratung nur schwer finden. Beratung in persénlichen Angelegenheiten bei Mitar-
beitern, die mit FlUhrungsverantwortlichkeiten betraut sind, schlieBt nicht selten
betriebliche Zusammenhange ein. Hierdurch entsteht ein spezieller Bedarf.“ (Wal-
ter 2001:102)

Die Tatigkeit Betrieblicher Sozialarbeit bezieht sich im Besonderen auf die Berei-
che der ,Lebenssituation, Arbeitsplatz und Fihrung.” (Stoll 2001:21) Daraus folgt,
dass Angehdrige/Familienmitglieder und externe soziale Netzwerke quasi in der
Zusammenarbeit als Subzielgruppe bezeichnet werden kénnten.

Dazu der obds (Homepage Beispiel 2008:0.S) ,Sozialarbeit richtet sich an alle Be-
schaftigten und FUhrungskrafte eines Betriebes und deren Angehdrige. Betriebli-
che Sozialarbeit leistet freiwillige Hilfe bei Problemen, die mit der Lebens- und Ar-
beitssituation von Menschen verbunden sind.“ Maria Lesnik (2000:191) beschreibt
das Ubergeordnete Ziel der Betriebssozialarbeit so: ,...einen gréBtmoglichen Syn-
ergieeffekt von Arbeitszufriedenheit und Gesundheit einerseits sowie wirtschaftlich

gewinnorientierten Zielen andererseits zu erreichen.”

3.6. Aufgaben und spezifische Methoden

,Der Bundesfachverband Betriebliche Sozialarbeit e.V., bbs, stellt mit der Original-
fassung der Rahmenkonzeption flir das Arbeitsfeld Betriebliche Sozialarbeit dem
bislang diffusen und heterogenen Erscheinungsbild der Betrieblichen Sozialarbeit,
BSA, eine eindeutige Arbeitsfeldbeschreibung entgegen. Je nach Zielgruppe in-
nerhalb des Betriebes bietet die Betriebliche Sozialarbeit aus ihrer Fachlichkeit
heraus spezielle (Dienst-) Leistungen an, die das Ziel haben, Problemlésungs- und

Entwicklungsprozesse zu initiieren und zu férdern.

Betriebliche Sozialarbeit ist beratend tétig:

« flOr das Unternehmen
bei Projekten zu Themen von psychosozialer Gesundheit
o fOr FOhrungskrafte und Personalverantwortliche

zur Lésung von Problemfallen und Problemfeldern
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o fUr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

in psychosozialen Konflikt- und Krisensituationen

Betriebliche Sozialarbeit ist qualifizierend tatig durch
e Schulungen
e Training

e Teamentwicklung.” (Engler 2008:0.S.)

Vom obds (Beispiel 2008:0.S.) werden konkrete Aufgaben im Handlungsfeld Be-
triebliche Sozialarbeit so beschrieben: ,Betriebliche Sozialarbeit initiiert, begleitet
und férdert Entwicklungs- und Problemlésungsprozesse, soll die Konfliktldsungs-
fahigkeit bei Einzelnen und Gruppen innerhalb der Organisation verbessern, die
soziale und kommunikative Kompetenz bei Flhrungskraften und Mitarbeiterlnnen
erweitern, Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz unterstiitzen und die Arbeits-
zufriedenheit mittels Beratung (bei Problemen und Konflikten am Arbeitsplatz, Fih-
rungsfragen, persénlichen, familidren, sozialen und psychischen Problemen, bei
Suchtproblemen, Wiedereingliederung nach RehabilitationsmaBnahmen, Uber-
schuldungsfragen, Vorbereitung auf den Ruhestand, ...), Information (Suchtpréaven-
tion, Stressbewdltigung, ...), Offentlichkeitsarbeit (interne und externe) und Schu-

lung steigern.”

Betriebliche Sozialarbeit ist die ,neutrale“ Begleitung/Betreuung von Mitarbeiterin-
nen in Form von Einzel- und/oder Gruppen — Beratung und/oder Gemeinwesenar-
beit. Der Mensch wird dabei in seiner Gesamtsituation mit seinem familiaren, per-

sOnlichen, materiellen und wertebezogenen Hintergrund gesehen.
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Der bbs definiert folgende Aufgabenfelder fir die Betriebliche Sozialarbeit:

Aufgabenfeld

Detailaufgabe

Beratung bei:

Information,

Aufklarung und
Schulung

Organisations-
bezogene

MaBnahmen

Problemen am Arbeitsplatz

FUhrungsfragen

persénlichen, familidren, sozialen und psychischen
Problemen

Suchtproblemen

Uberschuldungsproblemen

Wiedereingliederung nach RehabilitationsmaBnahmen
der ErschlieBung inner- und auBerbetrieblichen Hilfen

Schulung von Fihrungskraften zu fachbezogenen
Themen
Suchtpravention

Stressbewaltigungsseminare

Prozessbegleitung (bei Umstrukturierungen oder der
Einfihrung neuer Technologien) in Hinsicht auf soziale
Aspekte

Aufbau einer innerbetrieblichen Hilfsstruktur

Beratung von Organisationseinheiten bei
fachspezifischen Fragestellungen

Initiierung und Durchflihrung von gesundheitspraven-
tiver MaBnahmen

Beteiligung an Organisationsentwicklung (z.B. Team-
Entwicklung, Kommunikation, Arbeitsklima)

Abbildung 3:

Aufgabenfelder der Betrieblichen Sozialarbeit
(vgl. Engler 2008:0.S.)
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Nach Laubscher ergeben sich fir die Betriebssozialarbeit vier konkrete Beratungs-
felder:

Beratungsfeld | Klassische Beispiele

Persénlich Trennung und Scheidung, Probleme in der Partnerschaft oder
Familie, Trauer/Verlust von Angehdérigen, Kindererziehung und
Kinderbetreuung, Wohnsituation, Einsamkeit und Orientierungs-
losigkeit

Finanziell Budgetberatung/Finanzplanung, Schuldenberatung, Sozialversi-
cherungen und berufliche Vorsorge, Unfall- und Krankenversi-
cherung, Triage [Einteilung] zu diversen sozialen Amtern (Sozi-
alhilfe)

Gesundheitlich | Unfélle und Langzeiterkrankung, psychische Belastung, Sucht,

Gesundheitspravention

Betrieblich Entlassungen, Verletzung der Persdnlichkeitssphare (Diskrimi-
nierung, Mobbing), Konflikte am Arbeitsplatz, psychosozialer
Notfall am Arbeitsplatz, spezifische Personengruppen (u.a. Lehr-

linge, Migrantinnen, Behinderte)

Tabelle 1:
Beratungsschwerpunkte Betrieblicher Sozialarbeit
(vgl. Laubscher 2006:21)

Generelle Aufgaben der Betriebssozialarbeit umfassen also die Individualberatung
und die Mitarbeit oder Projektleitung bei Praventionsprojekten (z.B. Sucht und Ab-
hangigkeit, Friherfassung von psychosozialen Problemen, Kulturkonflikten, Mob-
bing, sexueller Belastigung, Trauerarbeit, Stress, Vorbereitung auf die Pensionie-
rung usw). Weiters sind Beitrdge zu Schulungen, spezifische Beratungsaufgaben
bei PersonalabbaumaBnahmen und Absenzen - Management miteinbezogen. Be-
triebssozialarbeit umfasst fachliche Beratung und Intervention, Vermittlung und

Aktivierung von internen und externen Ressourcen und Hilfen, Konflikt- u. Pro-
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zessmoderation, Situationsanalysen, Férderung der internen Kommunikation und
vieles mehr.

Steinmetz (2001b:123f) weitet diese Aufgabenfelder bereits aus und spricht davon,
dass Betriebliche Sozialarbeit bei der Fehlzeitenreduktion eine Rolle spielt, was —
geht man davon aus, dass Betriebliche Sozialarbeit tatsachlich einen Beitrag zur
erhdhten Anwesenheit von Mitarbeiterlnnen leisten kann — eine die Gesamtheit

des Unternehmens verandernde Aufgabe ist.

3.7. Nutzen

Es gibt nicht nur einen Nutzen fir den Betrieb, sondern auch flir andere Stakehol-
der der BSA (von Belegschaft bis zu den Angehérigen und bis zu den Wohngebie-
ten...) — aber der Nutzen biindelt sich im Betrieb und kann nur dort als ,Return of
Investment” sicht- und spirbar werden. So z.B. teilt Kirchen den Nutzen der BSA
fir den einzelnen Mitarbeiter in drei Ebenen ein. Er beschreibt dabei einen ,(...)
Nutzen in Krisensituationen, Nutzen der Pravention, Nutzen hinsichtlich der per-
sOnlichen Weiterentwicklung.“ (Kirchen 2004:54)

Maria Lesnik (2000:188) beschreibt den Nutzen von BSA so: ,Der Nutzen der be-
trieblichen Sozialarbeit ist einerseits in einer Verbesserung des Arbeitsklimas und
der Arbeitssituation fir die Mitarbeiterinnen ablesbar, andererseits schlagt sich
eine Verringerung der Fluktuation der Mitarbeiterlnnen und der Krankenstédnde
auch in wirtschaftlich relevanten Zahlen nieder.”

Bei einer Untersuchung mittels Befragung der FlUhrungskrafte bei Siemens hin-
sichtlich der Wertschépfung von BSA, gaben 91.5% der Fuhrungskréafte an, dass
die BSA zur Wertschépfung des Unternehmens beitrégt. In den Gespréachen im
Rahmen dieser Studie wurde eine Beeinflussung des Krankenstandes am haufigs-
ten angegeben, gefolgt von den Fehlzeiten und der Motivation, Konzentration,
Leistung und Produktivitdt der Mitarbeiterinnen. Auch die Fluktuation, die in Kos-
tenrechnungen eine relevante GrdBe ist, wurde relativ haufig angesprochen. Es
wird deutlich, dass eine vielseitige Beeinflussung unternehmensrelevanter Zahlen
und Messwerte durch sozialberaterische Interventionen von den FUhrungskraften
bei Siemens wahrgenommen wird. Die einzelnen Angaben unterscheiden sich dar-

in, dass bei einigen zwar eine positive Wirkung durch sozialberaterische Interven-
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tion evident ist, es jedoch schwierig ist, diese 6konomisch zu bewerten. Das heift,
es gibt keine erfassten, 6konomischen GréBen bei Siemens, die den Wirkungen
der Sozialberatung gegenibergestellt werden kdnnten. Diese finden somit keinen
direkten Eingang in die betriebliche Kostenrechnung. Andere Messzahlen werden
wiederum quantifizierbar durch die Sozialberatung tangiert. (vgl. Stoll 2001:171f)
Ein Unternehmen kann durch das Angebot von Betriebssozialarbeit die Motivation
und Zufriedenheit seiner Mitarbeiterlnnen steigern. Dies bedeutet Image-Gewinn,
starkeres Vertrauen und héhere Verbundenheit der Mitarbeitenden mit dem Unter-
nehmen, mehr Kreativitat und Flexibilitat, Entlastung der Vorgesetzten von Perso-
nalproblemen und mehr Leistung einzelner Mitarbeitenden insgesamt. ,Betriebli-
che Sozialarbeit leistet im reaktiven wie im praventiven Bereich einen wesentlichen
Beitrag zur Wiederherstellung, Stabilisierung und Férderung von psychosozialer
Gesundheit und somit zum Erreichen der Unternehmensziele.“ (Engler 2008:0.S.)
Dazu stellt Baumgartner (2003:104f) fest, dass die betriebliche Sozialberatung auf
der Basis der angewandten Methodologie als Einrichtung bezeichnet werden, de-
ren monetarer Brutto-Nutzen aus der Perspektive von Unternehmen die Kosten
Ubersteigt.

Jeder, der die Wirtschaftlichkeit Betrieblicher Sozialarbeit errechnen will, sieht sich
auch dem Problem gegenlber, soziale Aspekte in Zahlen auszudricken zu muis-
sen. Wahrscheinlich gibt es deshalb auch noch keine unumstrittene Méglichkeit,
Wirtschaftlichkeitsrechnungen anstellen zu kénnen. Neben dieser Umrechnung in
monetare GréBen stellt auch die Verschwiegenheit und Vertraulichkeit in Bezug
auf nachvollziehbare Datenangaben und deren Kontrollierbarkeit bei der Re-
chungslegung oder Kostenrechung ein Problem dar. Der/die Sozialarbeiterln muss
einen Weg finden, seine/inre Arbeit genau darlegen zu kénnen, ohne dass die
Identitat seiner/ihrer Klientinnen erkennbar wird. Einige Unternehmen haben Eva-
luationskriterien entwickelt, die einerseits diese Verschwiegenheit gewéhrleisten
und gleichzeitig quantifizierbare Aussagen Uber die Anzahl, Art oder Qualitat der
Inanspruchnahme der Sozialberatung machen. (vgl. Klinger 2001:188)
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4. Der Personzentrierte Ansatz

4.1. Grundlagen des Personzentrierten Ansatzes

Im Rahmen dieser Diplomarbeit méchte ich die wichtigsten Grundsatze und Leitli-
nien des Personzentrierten Ansatzes skizzieren. Dieser Ansatz stellt die Grundlage
fur die Beratungstétigkeit bei ,social profit* dar. Bei dieser Darstellung orientiere ich
mich an der Anwendung des Personzentrierten Ansatzes auf die Psychotherapie,
weil er hier - im Gegensatz zur Betriebsozialarbeit - bereits ausformuliert und empi-

risch belegt ist.

4.1.1. Das Menschenbild

Im Personzentrierten Ansatz steht eine humanistische Philosophie und ein auf ihr
basierendes Menschenbild an erster und bedeutendster Stelle. ,Personzentriert zu
arbeiten, beruht auf der Uberzeugung, dass einen dem Menschen angemessene
wissenschaftliche und praktische Vorgangsweise in der Psychotherapie von einem
Menschenbild ausgeht das den Menschen als Person versteht, d.h. einerseits in
der Dialektik von Selbststandigkeit und Autonomie, andererseits von Beziehungs-
orientierung und Verantwortlichkeit gegenltber Anderen. Dazu gehdrt ... ein prinzi-
pielles Vertrauen in die menschliche Natur und ihre Entwicklungsmaéglichkeiten:
Grundlegend ist die Annahme einer das konstruktive Potential des Menschen ak-
tualisierenden Tendenz als Motivationskraft. Dies resultiert konkret in einem Ver-
trauen in die Fahigkeiten des Klienten zu Selbstbestimmung.” (Schmid 1999:139)

Die Arbeit mit und am Menschen, die Arbeit, die der Entwicklung der Persdnlichkeit
dient, ,steht in einem unlésbarem, wenn auch keineswegs eindeutigem Zusam-
menhang mit dem, was Glaube, Weltanschauung, Ethos heiBt.“ (Jaspers 1986:93f)
Karl Jaspers (1986:95) hebt diese Verknlpfung von Philosophie und Psychothera-
pie hervor: ,Es ist unmdglich, in den psychotherapeutischen Verfahren die weltan-
schaulichen Griinde der Zielsetzung los zu werden. Man kann sie verschleiern,
man kann sie chaotisch sich wandeln lassen, aber man kann kein reines arztliches

Heilverfahren aus eigenem Recht und eigener Begriindung entwickeln.®
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Die Frage nach dem Menschenbild ist auch die Frage, wie ich mich selbst als
Mensch verstehe. Es geht um die philosophische Denkmdglichkeit und um die po-
tentielle, intellektuelle Bewusstheit der jeweils eigenen Lebenssubstanz. Auf mdg-
liche Gefahren verweist Jaspers: ,Verabsolutieren eines immer partikularen Er-
kennens zum Ganzen einer Menschenerkenntnis fihrt zur Verwahrlosung des
Menschenbildes. Die Verwahrlosung des Menschenbildes aber flhrt zur Verwahr-
losung des Menschen selber. Denn das Bild des Menschen, das wir flr wahr hal-
ten, wird selbst ein Faktor unseres Lebens. Es entscheidet tber die Weisen unse-
res Umgangs mit uns selbst und mit den Menschen, Uber Lebensstimmung und
Wahl der Aufgaben.“ (Jaspers 1981:50)

Im Personzentrierten Ansatz wird das Menschenbild explizit ausgefthrt. Dabei
handelt es sich um grundsatzliche Uberzeugungen, die standige Herausforderun-
gen darstellen, ihre Auswirkungen an der eigenen, praktischen Erfahrung zu tber-
prifen und zu reflektieren. Carl Rogers als der Begrinder des Personzentrierten
Ansatzes, besalB3 ein groBes ,Interesse an den philosophischen Folgerungen, die
sich aus der psychotherapeutischen Praxis ergeben.” (Rogers 1987:18) Der per-
sonzentrierte Zugang ist gekennzeichnet durch ,die Entschlossenheit, alle theore-
tischen Formulierungen auf dem Boden der Erfahrungen zu bauen, statt die Erfah-
rungen geman einer vorgefassten Theorie zu verdrehen.” (Rogers 1983:22)

Dieser hohe Stellenwert der eigenen Erfahrung ist ein zentraler Ausgangspunkt bei
allen Uberlegungen von Rogers. ,Erfahrung ist fiir mich die héchste Autoritat. (...)
Weder die Bibel noch die Propheten, weder Freud noch die Forschung, weder die
Offenbarung Gottes noch des Menschen kénnen Vorrang vor meiner direkten Er-
fahrung haben.”“ (Rogers 1994:39) ,Diese Ansichten haben also eine empirische,
erfahrungsméaBige Grundlage, im Gegensatz zu solchen, die vielleicht auf Lehr-
(iberlieferungen oder philosophischen Uberlegungen beruhen. Als Beobachter und
Teilnehmer bei den BemUhungen gestérter und beunruhigter Menschen, das gute
Leben zu erreichen, habe ich erfahren, was jenes Leben zu meinen scheint.“ (Ro-
gers 1994:184)

In der OEG vertreten wir° die Haltung, dass in der Arbeit mit Menschen die grund-
legenden Annahmen und Einstellungen reflektiert und explizit gemacht werden

mussen und nicht Effekt heischende Techniken und Methoden im Vordergrund

® Maria Lesnik, Karl-Heinz Teubenbacher und ich
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stehen sollen. Unverzichtbarer Ausgangspunkt daftr ist die Vorstellung, dass jeder
psychologischen und psychotherapeutischen Theorie, die den Menschen zum Ge-
genstand ihrer Beschreibungen hat, oder sich das Ziel steckt, im oder am Men-
schen Veranderungen herbeizufiihren, in einem mehr oder weniger expliziten Zu-
sammenhang mit ihren grundlegenden Voraussetzungen und Annahmen Uber den
Menschen steht. (vgl. Nestler/Teubenbacher 2006:12f)

4.1.2. Die Person

,Das griechische Wort ,prosopon’, von dem das lateinische ,persona’ stammt, be-
deutet urspriinglich ,Gesicht’ (an dem man normalerweise erkennt, wer jemand ist)
und spater, davon abgeleitet, die ,Maske’ des Schauspielers, der ,ein Gesicht
macht’ - wobei zu beachten ist, dass im antiken Theater die Maske nicht dem Ver-
bergen diente, wie wir heute assoziieren, sondern dem Herzeigen, der Offenba-
rung (des dargestellten Gottes). Die ,Persona’ machte also deutlich, um wen es
hier geht. So kam ,Person’ zur Bedeutung des Tragers einer Rolle im Theater. In
rémischer Zeit wurde ,persona’ dann auch fir die (soziale) ,Rolle im Leben’ ge-
brauchlich. Damit kennzeichnen den Begriff von Anfang an zwei Aspekte, der indi-
viduelle (,wer ist jemand an sich?’) und der relationale (,wer ist jemand nach au-
Ben, in der Beziehung zu einem Anderen und daher durch und flur diesen Ande-
ren’).” (Schmid 2001:60) Dieser Begriff der Person vereint also Aspekte, die inner-
halb der européischen Philosophie eine lange Tradition aufweisen. Der individua-
listische Personbegriff betont die Einzigartigkeit, die Autonomie und die Wirde des
Menschen. Der relationale Personbegriff umfasst das ,In-Beziehung-Sein’, die Be-
ziehungsangewiesenheit, Dialogfahigkeit und Verantwortung zur Solidaritat. Beide
Aspekte stehen in einer Spannung zueinander, bedingen einander und bilden in
ihrer Dialektik die Grundlage fir ,Person-Sein’ und ,Person-Werden’, flir das per-
sonzentrierte Verstéandnis des Menschen. (vgl. Schmid 2001:61f)

"Mit dem Begriff Person ist immer der Mensch auch in seinen sozialen Bezlgen
gemeint, also die Person im jeweiligen System. Die individuelle und relationale
Dimension des Personseins und Personwerdens, Selbstandigkeit und Bezie-
hungsangewiesenheit sind flr die personale Sicht gleichermaBen bedeutsam."
(Schmid 1997:175). Im Personzentrierten Ansatz wird davon ausgegangen, dass
der Mensch Uber unerhérte Méglichkeiten verfligt, um sich selbst zu begreifen und
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seine Selbstkonzepte (siehe 4.1.4 dieser Arbeit), seine Grundeinstellungen und
sein selbst gesteuertes Verhalten zu verandern. Daflir braucht er aber Beziehun-
gen zu anderen Menschen. (vgl. Rogers 1993:66) ,Erst durch die Beziehung zu
anderen Personen entfaltet und verwirklicht er sein Person-Sein: Er wird Persén-
lichkeit. Ein solcher Personbegriff steht ebenso im Kontrast zu einem individualis-
tisch-privatistischen wie zu einem kollektivistischen Menschenbild.“ (Schmid
2001:63)

4.1.3. Die Aktualisierungstendenz

Rogers bezieht sich in seiner Theorieentwicklung sehr stark auf die Aktualisie-
rungstendenz, die eine Tendenz des Menschen zur Entwicklung all seiner Poten-
ziale postuliert. ,Einer der vorlaufigen Schllisse, zu denen wir Uiber die Jahre hin
langsam gelangt sind, hat mit der grundlegenden Natur des menschlichen Orga-
nismus zu tun. Es wird angenommen, dass der Mensch wie jeder andere lebendi-
ge Organismus - Pflanze oder Tier - eine ihm innewohnende Tendenz hat, all sei-
ne Fahigkeiten auf eine Art und Weise zu entwickeln, die der Erhaltung oder Stei-
gerung des Organismus dient. Dies ist eine zuverlassige Tendenz, die, wenn sie
frei wirken kann, eine Person auf das hin bewegt, was mit den Begriffen Wachs-
tum, Reife, Lebensbereicherung bezeichnet wird." (Rogers 1991b:211)

FOr meine Forschungsfrage bedeutet das, dass der Mensch im Grunde ein ver-
trauenswirdiger Organismus ist und von sich aus in der Lage, konstruktiv zu han-
deln, sich standig den Bedingungen bzw. dem vorgefundenen Kontext (in dem Fall
der Organisation) anzupassen und sich weiter zu entwickeln.

Stumm hat nach Hutterer die Aktualisierungstendenz folgendermaBen charakteri-
siert: sie ist ,selektiv (erhaltend und entwicklungsorientiert), gerichtet (auf Autono-
mie, Selbstregulierung, Differenzierung, komplexe Organisation, Wechselseitigkeit,
Entwicklung von konstruktiven und sozialen Lésungen, Wertsteigerung und Trans-
parenz), standig gegenwartig und eine grundlegende, ganzheitliche Kraft und
Funktionsfahigkeit, auch wenn sie in den verschiedensten Bedurfnissen zum Aus-
druck kommen kann.“ (Stumm u. a. 2003:19 und vgl. Hutterer 1992:154f).
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4 .1.4. Das Selbst

Im Laufe der Entwicklung eines jeden Menschen, egal auf welcher Seite er in ei-
nem therapeutischen Setting Platz nimmt, bildet sich ein so genanntes ,Selbst"
heraus. Es beinhaltet die Summe aller Erfahrungen des Individuums wie Gefihle,
Gedanken, Satze, Einstellungen und Werte und bestimmt neben der Aktualisie-
rungstendenz (vgl. 4.1.3) in einem groBen Ausmal das Erleben und Verhalten des
Menschen. ,Man kann es sich als eine organisierte, konsistente begriffliche Gestalt
denken, zusammengesetzt aus den Wahrnehmungen des ,Ilch’ und den Wahrneh-
mungen der Beziehung dieses ,Ich’ zur AuBenwelt und zu anderen. Es schlieBt die
Werte ein, die mit diesen Wahrnehmungen verbunden sind. Es ist eine flieBende,
sich andernde Gestalt, aber zu jedem gegebenen Augenblick eine Einheit. (...) Es
ist dem Bewusstsein zuganglich, aber nicht notwendig im Bewusstsein. Es ist ein
konstanter Bezugspunkt fur die Person, die ihm entsprechend handelt." (Rogers
1991b:212)

~Wie sich eine Person selbst sieht, welche Annahmen sie Uber ihre Eigenschaften
und Fahigkeiten hat und wie sie diese bewertet, wird, von dem Betreffenden her
betrachtet, Selbstkonzept, oder, von auBBen betrachtet, Selbststruktur, kurz Selbst
genannt. (Damit ist genau das gemeint, was eine Person anspricht, wenn sie et-
was sagt, wie: ,Das habe ich selbst erlebt’. Oder ,Da konnte ich wirklich ich selbst
sein, ganz so wie ich bin’.) Das Selbst entsteht, entwickelt und verandert sich aus
den Erfahrungen mit der eigenen Person (Selbsterfahrung) in Beziehungen, ....
Das Selbst ist also die Ganzheit der Wahrnehmungen des ,Ich’, der Wahrnehmun-
gen der Beziehungen des ,Ich’ zu seiner Umgebung (besonders zur sozialen Um-
welt, zu den anderen) und der damit verbundenen Bewertungen.” (Schmid 2001:
67°)

Das Selbst kann bewusst oder unbewusst wahrgenommen werden. Es ist jeden-
falls der Bezugspunkt einer Person, der nicht fix ist, sondern sich in einem standi-
gen Prozess befindet. Das Selbst andert sich durch die Rezeption von Erfahrun-
gen und diese laufende Anpassung ist der Aktualisierungstendenz zuzuschreiben.
Jener Teil der Aktualisierungstendenz, der dazu dient das eigene Selbst zu erhal-
ten und zu verbessern, ein relativ eigenstéandiges Subsystem der Aktualisierungs-
tendenz wird Selbstaktualisierungstendenz genannt. Je mehr ein Mensch die stan-

° Hervorhebungen im Original
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dig neuen Erfahrungen zul&sst, in sein Selbst integrieren kann, umso flexibler wird
dieses, das Selbst stimmt mit dem Erleben der Person Uberein. Die Person wir
kongruent (integriert, echt, authentisch). Je rigider das Selbst aber ist, umso mehr
tendiert es dazu, neue Erfahrungen abzuwehren, sie also nur verzerrt bewusst
werden zu lassen oder ganz zu verleugnen. Dabei wird die Bedeutung der Erfah-
rung so abgeandert, dass sie mdglichst mit dem gegenwartigen Selbst Uberein-
stimmt (Verzerrung) oder die Bedeutung der Erfahrung wird tGberhaupt verweigert
(Verneinung). Mit einem solchen Widerspruch zwischen Selbst und Erfahrung ist
eine stdndige Spannung gegeben, eine Inkongruenz. Die Bewusstwerdung dieser
Spannung wird als Gefahr fir das Selbst erlebt (vgl. Schmid 2001:67f). Ziel im
Personzentrierten Ansatz ist, diese Inkongruenzen wahrzunehmen, zu akzeptie-
ren, besser zu verstehen und damit eine konstruktive Veranderung in die Wege zu
leiten. Eine weitere Gefahr dabei ist, dass ,viele Menschen das geforderte mit dem
idealen Selbst — verwechseln und sich nicht authentisch verhalten.” (Goleman
2003:153)

4 1.5. Die Beziehung

Im Zentrum des Personzentrierten Ansatzes steht die Gestaltung der Beziehung,
die eine von der/dem Klientin/en positiv erlebten Veranderung und Wachstum for-
dern kann. Wenn diese hilfreiche Beziehung gelingt, ermdglicht sie eine besondere
Form des Lernens. ,Es ist eine Art Lernen, die nicht gelehrt werden kann. Sein
Wesen besteht in der Selbstentdeckung. (...) Um so etwas in einem anderen zu
férdern, kann man héchstens gewisse Bedingungen schaffen, die ein solches Ler-
nen ermdglichen. Es Iasst sich nicht erzwingen.“ (Rogers 1994:202)

Personzentriertes Lernen hat nichts mit Lernen im Sinn von Einlernen, mit Uben im
Sinne von Einlben, mit Trainieren im Sinn von Automatisieren zu tun. Das Erler-
nen authentischen Handelns ist ein Prozess, der nie an ein Ende kommen kann.
Es bedeutet auf Uberflissigen Selbstschutz zu verzichten und ein Wagnis einzu-
gehen. Fir eine ,Lernatmosphare” sind Wertschatzung, Empathie und Kongruenz
(Echtheit) Grundhaltungen des ,Lehrers®. Echtheit ist ein persénliches Risiko, wer
authentisch ist, riskiert sich selbst auf Neues einzulassen, selbst verandert zu wer-
den. FUr das immer differenzierte Kennen lernen des Selbstbildes, eigener
Schutzmechanismen und Abwehrformen, ist vielféltige und genaue Selbstbeo-
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bachtung und ebensolches Feedback durch andere eine wichtige Hilfe. Dies ge-
schieht durch Selbsterfahrung in verschiedenen Lebenssituationen oder in speziel-
len Ausbildungs- oder Begleitungssituationen (Beratung, Supervision, Therapie,
Coaching usw.). (vgl. Schmid 1996:252f)

Im Rahmen seiner beruflichen Tatigkeit als Psychologe und Psychotherapeut
stand fur Carl Rogers ,immer, wenn auch mit wechselnden Schwerpunkten, die
Entwicklung der Persénlichkeit® im Mittelpunkt des Interesses. (Vgl. Schmid
1991:124) Dazu schreibt Quitmann ,Im Mittelpunkt von Rogers theoretischem Inte-
resse stand immer die Therapie, d.h. die Mdoglichkeit der Veranderung der
menschlichen Persdnlichkeit im therapeutischen Prozess.” (Quitmann 1985:127)
Ein Schwerpunkt diesbezlglich war die Antwort auf folgende Frage ,Kann ich
durch sorgféltige Beobachtung und Auswertung meiner Erfahrung mit Klienten ler-
nen, diesen bei der Lésung ihrer persénlichen Probleme wirksamer zu helfen, sei
es bei Niedergeschlagenheit, selbst zerstérerischem Verhalten oder destruktiven
Beziehungen?“ (Rogers 1980:38)

Einen weiteren Schwerpunkt legte Rogers auf die Frage nach der Gestaltung der
Beziehung zwischen Therapeutin und Klientln ,Wie kann ich eine Beziehung her-
stellen, die dieser Mensch zu seiner eigenen Persdnlichkeitsentfaltung benutzen
kann?“ (Rogers 1994:46) Daflir benannte er ,notwendige und hinreichende Bedin-
gungen®, die eine solche Beziehung beinhaltet.

Bedingungen fir eine gelungene therapeutische Beziehung

1. Zwei Personen befinden sich in psychologischem Kontakt,

2. Die erste, die wir Klient nennen werden, befindet sich in einem Zustand der In-
kongruenz, ist verletzbar oder dngstlich,

3. Die zweite Person, die wir Therapeut nennen werden, ist kongruent oder integ-
riert in der Beziehung,

4. Der Therapeut empfindet eine bedingungslose positive Zuwendung dem Klien-
ten gegendiber,

5. Der Therapeut empfindet ein empathisches Verstehen des inneren Bezugsrah-
mens des Klienten und ist bestrebt, diese Erfahrung dem Klienten gegentiber zum

Ausdruck zu bringen,
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6. Die Kommunikation des empathischen Verstehens und der bedingungslosen
positiven Zuwendung des Therapeuten dem Klienten gegeniber wird wenigstens
in einem minimalen AusmapB erreicht.” (Vgl. Rogers 1991a:168)

Jede Person hat in sich groBe Ressourcen, sich selbst besser zu verstehen und
eigene Verhaltensweisen konstruktiv zu verédndern. ,Wenn der Therapeut oder ei-
ne andere hilfreiche Person ihr eigenes Echtsein, ihre Anteilnahme und ein tiefes
gefhlsméaBiges, nicht urteilendes Verstehen empfindet und zum Ausdruck bringt,
dann ist es am wahrscheinlichsten, dass eine solche Freisetzung und Verédnderung
stattfindet. Die Qualitédt der Beziehung ist von zentraler Bedeutung fir den gesam-
ten therapeutischen Prozess.“ (Rogers 1991b:187)

Im Gegensatz dazu kdnnten durch einen problemzentrierten Ansatz Klientinnen
soeherrscht“ werden, wenn namlich der/die Expert/in glaubt, die Probleme l6sen zu
kénnen und weiB, was flr den/die Klient/in passend ist. ,Mit der Sicht des Klienten
wie des Psychotherapeuten als Person und der Psychotherapie als personaler Be-
gegnung hat Rogers einen bis heute uneingeholten radikalen Paradigmenwechsel
von der (ein Objekt) behandelnden zur (einer Person) begegnenden Perspektive in
der Therapie vollzogen.“ (Schmid 2003:227)

Rogers ist sich dieser Radikalitat auch bewusst, wenn er schreibt: "Unsere Arbeit
ist zu den Wurzeln vieler Begriffe und Wertvorstellungen unserer Kultur vorge-
drungen und hat einen vollstdndigen oder tief greifenden Wandel vieler Grund-
Uberzeugungen und Verfahren bewirkt.“ (Rogers 1980:8)

4.1.6. Grundhaltungen

Rogers entwickelte die zentralen Aspekte der personzentrierten Theorie also aus
den Erfahrungen, die er in der Arbeit mit seinen Klientinnen — konkret in der thera-
peutischen Beziehung — gewonnen hat. Er hat diesbeziglich Grundhaltungen
des/der Therapeuten/in ausfihrlich beschrieben, namlich Empathie, unbedingte
Wertschatzung und Kongruenz, die fur den so genannten therapeutischen Erfolg

entscheidend sind.
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Empathie

,Diese Fahigkeit entsteht durch Neuronen in einem umfassenden Schaltsystem,
das mit dem Mandelkern verbunden ist. Es prift das Gesicht und die Stimme eines
Menschen auf Emotionen und stimmt uns laufend darauf ein, wie jemand anderer
sich fuhlt, wahrend wir mit ihm sprechen. Dieses Schaltsystem schickt einen steti-
gen Strom von Meldungen aus ..., die der prafrontale Bereich und verbundene
Hirnregionen verwenden, um das, was wir als Nachstes sagen oder tun, genau
abzustimmen. Der Mandelkern und verbundene Schaltungen melden uns laufend,
wie die andere Person gerade reagiert hat. Sie fungieren als Relaisstation in der
interpersonalen offenen Schleife fir Emotionen und sorgen dafiir, dass wir mit un-
serem Gegentber synchron bleiben. AuBerdem stimmt dieses Schaltsystem uns
auf die vorherrschenden Geflihle der Person ein, mit der wir zusammen sind, so-
dass unsere emotionale Verfassung sich meist anndhert.“ (Goleman 2003:73)
Empathie im Personzentrierten Verstandnis bedeutet, dass ,der Therapeut genau
die Gefuhle und persdnlichen Bedeutungen spdrt, die der Klient erlebt, und dass er
dieses Verstehen dem Klienten mitteilt. Unter optimalen Umstanden ist der Thera-
peut so sehr in der privaten Welt des anderen ,drinnen’, dass er oder sie nicht nur
die Bedeutungen klaren kann, deren sich der Patient bewusst ist, sondern auch
jene knapp unterhalb der Bewusstseinsschwelle. Diese Art des sensiblen, aktiven
Zuhorens ist auBerst selten in unserem Leben. Wir glauben zuzuhdéren, aber es
geschieht sehr selten mit wirklichem Verstandnis und echter Einfihlung. Dennoch
ist diese ganz besondere Art des Zuhdrens eine der machtigsten Krafte der Ver-
anderung, die ich kenne." (Rogers 1993:68)

Empathisch sein heiBt, das innere Bezugssystem eines anderen Menschen mdg-
lichst genau mit allen Facetten und Differenzierungen so wahrzunehmen, als ob
man die Person selbst ware, ohne jedoch diese Qualitat des ,als ob“ aufzugeben,
was ansonsten mit ldentifizierung gleich zu setzen ware. ,Einflihlendes Verstehen
heiBt, Gber entsprechende Interventionen emotionale und kognitive Ressourcen
des Klienten anzustoBBen, anzusprechen, anzufthlen, sie zu wecken und sie damit
fr ihn spdrbar, bewusst und nutzbar werden zu lassen. Der Klient gewinnt an
Starke, an Handlungs- und Lésungskompetenz, weil er in diesem Verstehenspro-
zess seine Wahrnehmungen und Gefiihle neu ordnen und zuordnen kann... Durch
das Prinzip Einfihlendes Verstehen werden kognitive und emotionale Bestandteile
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des Erlebens zu einem Ganzen zusammengefihrt. Das heiBt, es kann nicht nur
eine dieser beiden Ebenen alleine behandelt werden." (Waldl 2004:167)

Wertschatzung

Die unbedingte Wertschatzung bedeutet eine méglichst nicht wertende Anteilnah-
me, ein Annehmen, Anerkennen und Akzeptieren der Person des/der Klien-
ten/Klientin in der therapeutischen Beziehung. Vergleichbar mit dem, dass der/die
Therapeutin den/die Klienten/Klientin wertschatzt, wie Eltern ihr Kind schatzen —
nicht weil der/die Therapeutln jede AuBerung und jedes Verhalten von ihm/ihr gut
findet, sondern vielmehr, weil seine/ihre Anteilnahme umfassend ist, statt an Be-
dingungen gebunden zu sein. Er/sie akzeptiert nicht einige Gefiihle der Klientinnen
und verneint andere.

Es ist eine entgegenkommende, positive, nicht Besitz ergreifende Warme ohne
Einschrankungen und ohne Wertungen. Der/die Klientln soll so akzeptiert werden,
wie sie/er ist bzw. sich zeigt. (vgl. Rogers 1991b:199) Dies meint nicht, alles gut zu
heiBen, was der/die Andere tut oder sagt oder dem/der Anderen Recht zu geben,
bzw. ihm/ihr nicht zu widersprechen. Das Anders sein der Anderen wird dabei nicht
als Bedrohung abgewertet, sondern als Bereicherung erlebt. Wertschatzung ohne
Einschrankungen férdert Selbstwertschatzung und Selbstachtung. Liebe durch
Andere ist die Voraussetzung fir Selbstliebe, Vertrauen und Selbstwertgefahl (vgl.
Schmid 2001:76).

Kongruenz

Die Kongruenz oder Echtheit des/der Therapeut/en/in beinhaltet eine Haltung ohne
Tauschung oder Fassade. Wenn nun zwischen dem Selbst und der von Rogers so
genannten ,organismischen Erfahrung® zu viel Diskrepanz entsteht, d.h. beide sich
zu sehr von einander entfernen, spricht man von einer Inkongruenz. ,Der Person-
zentrierte Ansatz geht davon aus, dass Probleme bedeuten, dass zwischen dem,
wie eine Person tatséchlich ist, und dem, wie sich diese Person tatsachlich ver-
steht und was sie tut, ein betrachtlicher Unterschied ist, dass also Sein und
Selbstentwicklung in gravierender Weise nicht zur Deckung kommen, inkongruent
sind. Inkongruent bei einer Person bedeutet das Auseinanderfallen des ,natlrli-
chen’, organismischen Erlebens mit der Symbolisierung, also des ,tatséchlichen’,
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organismischen Seins, das die Aktualisierungstendenz der Person verfolgt, und
des Selbst, des Bildes, das die Person von sich selbst hat, was ihre Selbstaktuali-
sierungstendenz zu verwirklichen trachtet. Je groBer diese Inkongruenz, umso un-
angemessener wird sich eine Person verhalten oder umso mehr wird sie unter ei-
ner Situation leiden. Die Inkongruenz kann mehr oder weniger bewusst oder un-
bewusst sein." (Schmid 1997b:148)

Das Verhalten des/der Therapeut/en/in ist gemeint im Sinne von Ubereinstim-
mung, Deckungsgleichheit: das Innere des/der Therapeut/en/in soll mit dem Gber-
einstimmen und deckungsgleich sein, was er/sie auBerlich sagt, tut oder aus-
drickt. Dadurch ist sie/er in der Beziehung fir den/die Klient/en/in transparent,
sichtbar und eine direkte, personale Begegnung (vgl. 4.2.2) wird mdglich. ,Dieses
Konzept kann leicht missverstanden werden. Es bedeutet mit Sicherheit nicht,
dass der Therapeut dem Klienten alle seine Probleme und Geflihle aufbirdet. Es
bedeutet nicht, dass der Therapeut impulsiv mit jeder Regung herausplatzt, die
ihm gerade in den Sinn kommt. Es bedeutet jedoch, dass der Therapeut sich
selbst gegenlber die Geflhle, die er erlebt, nicht verleugnet, und dass er willens
ist, jedes anhaltende Geflihl, dass in der Beziehung existiert, auszudriicken und zu
sein. Es bedeutet, die Versuchung zu vermeiden, sich hinter der Maske von Pro-

fessionalitat zu verstecken.” (Rogers 1991b:203)

Diese drei beschriebenen Variablen bilden die Grundlage fir die Gestaltung einer
personzentrierten Beziehung, sie hangen sehr eng zusammen, bedingen einander

und stellen eine groBe Herausforderung fir jede/n Akteur/in dar.

4 1.7. Personlichkeitsentwicklung

"Férdernd wirkt derjenige Therapeut, der dazu beitragt, diese Fahigkeiten [gemeint
sind hier die Grundhaltungen, um die Aspekte der Aktualisierungstendenz] freizu-
setzen, indem er zu dem Patienten eine echte menschliche Beziehung herstellt,
das heiBt sich zu seinen eigenen Geflihlen bekennt und diese ausdriickt; indem er
dem Klienten eine nicht Besitz ergreifende Anteilnahme und Liebe entgegenbringt;
und indem er die innere Welt des anderen versteht und akzeptiert." (Rogers
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1985:27) Der therapeutische Erfolg beinhaltet immer eine konstruktive Persénlich-
keitsveranderung bzw. Persdnlichkeitsentwicklung.

~Personlichkeitsentwicklung in der Psychotherapie wie im sonstigen Leben zeigt
sich in einer zunehmenden Fahigkeit, voll und ganz im Augenblick zu leben und
Phanomene wie Veranderungen mehr und mehr unverfalscht wahrzunehmen. Mit
ihr gehen vermehrte Selbstbestimmung und Selbstverantwortung einher. (Person-
zentrierte Persdnlichkeitstheoriebildung ist eher an Prozessen interessiert als an
Strukturen)®. (Schmid 1999:140)

.ldentitatsformung und Ausgestaltung der Individuellen Person in Richtung Persén-
lichkeit vollziehen sich durch die wahrgenommene Beziehung. Wir brauchen den
Anderen nicht nur zur eigenen Bestatigung, sondern wir brauchen den Anderen,
um im Dialog das eigene Erkenntnisinteresse zu verwirklichen und unseren Hand-
lungs- und Erfahrungsraum zu gestalten. ldentitatsformung lebt von der Wechsel-
seitigkeit der Beziehung. Identitdtsformung verstanden als persénliches Wachstum
lebt von der Mdglichkeit, durch das Du angemessen gefordert und geférdert zu
werden. Unser Leben spielt sich in multilateralen und hochkomplexen interaktiven,
formellen und informellen Geflechten ab. Variante Beziehungskonstellationen for-
men auf vielféltige Weise das ,Wir’; ein reiches Reservoir an Mdglichkeiten zur
Identitatsformung auch im Arbeitsleben, in Arbeitsbeziehungen.” (Seewald
2006:63) Natirlich kann es dabei zu Formen des Widerstands kommen. Wenn die
.Person nicht dem Widerstand anderer Selbste begegnete, wirde jedes Selbst
versuchen, sich absolut zu setzen. (...) Das Individuum entdeckt sich durch diesen
Widerstand. Will es die andere Person nicht zerstéren, muss es in Gemeinschaft
mit ihr treten. Im Widerstand der anderen Person wird die Person geboren.” (Tillich
1956:208)

Im Personzentrierten Ansatz gibt es eine Bezeichnung fiir den hypothetischen
Zustand, dass eine Person voll integriert, véllig reif ware. Eine “fully functioning
person” (Rogers 1980:45), ist eine sich selbst voll verwirklichte Person, die unter
anderem die Verantwortung Ubernimmt, dass wie sie ist und sich damit von
anderen unterscheidet, und sie sich selbst und andere fur ihr so sein wertschatzt.
So eine Person kénnte alle Geflihle sowohl von Innen her erleben, als sich aller
Geflihle auch gleichzeitig bewusst sein. Sie kénnte ‘Im—Augenblick-leben’, hatte
totale Prasenz. Die ‘fully functioning person’ wéare eine Person im Prozess, eine

sich standig verandernde Person. (vgl. Frenzel: 2001b:279)
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4.1.8. Methoden
Rogers (1991b:192) vertritt nachdricklich, ,dass der therapeutische Erfolg nicht in

erster Linie von der Ausbildung in Techniken oder von Fachkenntnissen abhangt,
sondern vielmehr vom Vorhandensein bestimmter Einstellungen auf Seiten des
Therapeuten.“ Die Beziehungsgestaltung an sich ist die Methode. Dennoch
braucht man in der Umsetzung des Personzentrierten Ansatzes ,Handwerkszeug®.
,ES scheint wesentlich, ideosynkratische Heuristiken und Kunstfertigkeiten im Um-
gang mit sich selbst und den Klienten und Klientinnen zu gewinnen. Therapie wird
damit wesensmaBig zur Kunst; psychotherapeutische ,Technik’ zum persénlich
entwickelten Stilmittel.“ (Frenzel 1992:232)

Zum Erwerb dieser, Uber normale Kommunikationsfahigkeit hinausgehenden
Kunstfertigkeiten haben Keil und Stélzl ein passendes Handwerkszeug, das im

Folgenden beschrieben werden soll, dargestellt:

e Vertiefung des Erlebens
Hierbei geht es um die Fahigkeit des Therapeuten /der Therapeutin den the-
rapeutischen Kontakt so zu intensivieren, dass fur die, fur die persénliche
Veranderung noétige Tiefe des Erlebens erreicht und gehalten wird. Merkmale
dieser Tiefe sind Intensitat (splrbares Betroffen sein), Authentizitat (bisher
Unbewusstes, Verdrangtes wird gewahr bzw. neues Erleben wird expliziert)
und der Offenheit und Empathie sich selbst gegentber (dem inneren Erleben

zu folgen statt es kontrollieren zu wollen).

e Arbeit mit Imagination
Gewahrwerden von eigenem Erleben kann auf der Ebene der Imagination,
d.h. der symbolischen Bilder und des fantasierten Erlebens geschehen. Im
Alltag sowie in der Therapie kommt es zu spontan verwendeten Bildern, Me-
taphern und Vergleichen, die als Zugangsmdglichkeit zu sonst durch Abwehr
verstelltem bzw. Uberhaupt unerschlossenem Erleben dienen kdénnen. Die
Bearbeitung von Fantasien und Imaginationen kénnen etwa die Lésung von
starren Erlebensmustern oder das Wahrnehmen von neuen, ungewohnten

Reaktionen und anderem ermdglichen.
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e Arbeit mit ,Ich’ -Teilen
Bei jeder Selbstreflexion sind immer zwei Aspekte derselben Person im Spiel
(vgl. 4.1.2.) die/der Betrachtende und die/der Betrachtete. Bei der Arbeit mit
Jch’ Teilen geht es um die Herstellung des ,Selbst'—Kontaktes, indem inhaltli-
che Ambivalenzen im Erleben und widersprichliche, innere Impulse zu Ge-
genstédnden der Auseinandersetzung gemacht werden, im Sinn von sich mit

dem Erleben auseinander zu setzen.

¢ Arbeit mit kreativen Medien
Der Personzentrierte Ansatz ist nicht auf das Gesprach allein fixiert, die Um-
setzung und Wahl der Methoden obliegt der Fahigkeit und Kompetenz
des/der Therapeuten/Therapeutin. Kreative Medien einzusetzen, ermdéglicht
eine Intensivierung und Bereicherung des Symbolisierungsprozesses und der
Selbstexploration. Atmosphéarisches, Szenisches, Aktionales, Ikonisches,
Klangliches usw. kann, erfasst und begreifbar werden. Somit kann bewusstes

Verstehen vertieft und erweitert werden.

e Arbeit mit Traumen
Eine wichtige Art von authentischer Imagination sind Traume, sie werden im
Personzentrierten Ansatz als Botschaften aus den tieferen Schichten der Per-
sénlichkeit und damit als Zugang zu den Ressourcen der Persénlichkeit ge-
sehen. Durch empathisches ,Sich—Einlassen’ auf den Traum gelingt es, diese

Botschaften zu entschliisseln.

e Arbeit mit Emotionen
Therapeutisch relevant sind weniger die Gefihlsinhalte an sich, als vielmehr
die Gefihle, die Gefiihle machen. Bearbeitet werden auch durch Einlassen
und Mitteilen von Geflihlen, die Interpretation der eigenen Geflhle, die Stel-
lungnahme zu den eigenen Geflihlen und deren Bewertung.
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e Einbezug der kognitiven Ebene (des Selbstkonzept)

Im Personzentrierten Ansatz geht es um ein authentischeres Gewahrwerden
und Bewusstsein des eigenen Selbst. Der konsequente Bezug des/der The-
rapeuten/Therapeutin auf den inneren Bezugsrahmen der/des Klien-
ten/Klientin provoziert das Finden von Bedeutung und Sinn in dessen/deren
eigenem Erleben. Die Personzentrierung bedeutet, dass es weniger um Prob-
leme und Lésungen geht oder um Leiden und Heilung, sondern viel mehr um
Persdnlichkeitsentwicklung an sich.

e Arbeit mit nonverbalem Ausdruck, Haltung, Gestik und Bewegung
Eine wichtige Ausdrucksform fir inneres Erleben bietet der gesamte nonver-
bale Bereich der Kommunikation. Kérperliche Haltung, Gestik, die Art einer
Bewegung, der Atmung des Blicks, der Gesichtsausdruck, die Beschaffenheit
der Stimme fallen besonders auf, wenn verbale Aussagen im Widerspruch
stehen. Rickmeldungen diesbezliglich und Einsetzen von kreativen Medien

zur Darstellung sind hierbei besonders geeignet.

e Einbezug des Korpers
Konkret gibt es bei der Arbeit mit und am Koérper verschiedene Ebenen der
Aktivitaten. Zum einen das Wahrnehmen des/der Therapeuten/Therapeutin
der korperlichen Vorgange [sowohl bei der /dem Klientin/Klienten als auch bei
sich selbst] und zum anderen die Interaktion der direkten Berlhrung (Halten,

Festhalten, Berthren, Unterstltzen etc.).

e Arbeit mit der Beziehung
Die explizite Metakommunikation bezlglich der Hintergrundmotive der eige-
nen Kommunikation in Beziehungen und bezliglich der Auswirkung und Re-
sonanz auf die Kommunikation des Gegenlbers kann einen Zugang zum

Verstehen und zur Klarung eigenen, unklaren Erlebens sein.

e Einbezug der Umwelt und des Lebenskontext des Klienten
Es gibt kein Selbst auBerhalb eines interpersonalen Zusammenhangs. Diese
Sichtweise im Personzentrierten Ansatz verlangt, dass die Umwelt und der
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Lebenskontext der/des Klientin/Klienten in jedem Fall mit einzubeziehen sind.
Dimensionen wie das soziale Netz des/der Klienten/Klientin, seine/ihre basal -
materielle Situation und seine/ihre Teilhabe an beruflichen und gesellschaftli-
chen Kontexten, kénnen so als Entwicklungspotential bearbeitet werden. (vgl.
Keil / St6lzl 2001:268f)

Frenzel (1992:207) betont ebenso die Fahigkeit des/der Therapeuten/Therapeutin:
-Eine Technik Personzentrierter Psychotherapie kann nur in der Fahigkeit der The-
rapeuten bestehen, adaquat und kunstfertig mit den spezifischen Eigenarten der je
eigenen Person, der Person des Klienten oder der Klientin und der spezifischen
gegenwartigen Beziehungs- (Situation) sowie den jeweiligen Kontextbedingungen
so umzugehen, dass bedeutungsstiftend — empathisches und bedingungsfrei -
wertschatzendes Verstehen sowie kongruente Subjekt - Subjekt - Begegnung
spontan méglich und von beiden auch erfahren werden kénnen.*

4.2. Die Anwendung in der Gesprachsfihrung

In einem Personzentrierten Verstandnis von Persoénlichkeitswachstum ist eine
Veranderung und Erweiterung des Selbstkonzeptes unter der Bedingung empathi-
schen Verstehens bei unbedingter Wertschatzung und Kongruenz mdglich. (vgl.
Reisel 2001:96) Egal ob ein Gesprach im Rahmen von Coaching, Supervision,
Beratung, Therapie, zwischen Flhrungskraften und Mitarbeiterlnnen, zwischen
Mutter und Kind stattfindet, werden bestimmte Merkmale erfillt, so ist Personlich-
keitsentwicklung mdglich.

Das Setting und auch unterschiedliche Vorgehensweisen treten hinter das eigentli-
che Ziel der Personlichkeitsentfaltung zurtck. Techniken sind relativ unwichtig,
auBer in dem AusmalB, in dem sie als Kanéle fur die Erfullung der hinreichenden
Bedingungen dienen. (vgl. Rogers 1994:182) Dazu auch Seewald (2006:24): ,Die
Aktualisierungstendenz kann aktiviert werden, wenn es dem/der Beraterln oder
einem/einer anderen Gesprachspartnerin gelingt, ein klar definierbares Klima in
zwischenmenschlichen Kontakt, konkrete auBere férderliche Rahmenbedingungen
und psychologisch-konstruktive Haltungen herzustellen.*
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Der Personzentrierte Ansatz als typischer Vertreter humanistischer Psychologie,
kennt keine grundsatzliche Unterscheidung zwischen gesunden oder ,gestérten”
Personen, obwohl er aus der Arbeit mit psychisch leidenden Personen entwickelt
wurde. Durch diesen Personbegriff (vgl. 4.1.2. dieser Arbeit), wie im Personzent-
rierten Ansatz formuliert, ist die Anwendbarkeit auch auBerhalb der Psychothera-
pie und des klinischen Bereichs im Gegensatz zu anderen Therapieschulen schon
in den programmatischen Aussagen des Ansatzes grundgelegt. (vgl. Biermann-
Ratjen/Eckert/Schwartz 1996:183)

4.2.1. Settings
Der Begriff Setting (vgl. wikipedia, Setting 2008:0.S.) stammt von: das Setzen, die

Anordnung. Er bezeichnet das Milieu, die Umgebung, die Situation oder das Ar-
rangement rund um eine Gesprachssituation. Setting wird also fur spezifische Ges-
taltung der kontextuellen Bedingungen verwendet. (Einzel- oder Gruppe, die Ges-
taltung des Raumes, die Rolle des/der Akteurln, Techniken, Interventionen und
Methoden usw.)

,Der Personzentrierte Ansatz, entstanden aus den Erfahrungen von Rogers in der
Arbeit mit Kindern und Eltern im Rahmen von Erziehungsberatung, befasste sich
anfénglich fast ausschlieBlich mit Einzeltherapie in einem klar beschriebenen Set-
ting. (...) Im Laufe der folgenden Jahrzehnte erwies sich der Personzentrierte An-
satz als offen fur alle Settings.” (Janisch 2001:324) ,Seine Wirkung zwang mich,
von meiner einengenden Auffassung abzuriicken, dass meine AuBerungen nur fir
Therapeuten von Interesse seien. Die Resonanz, die ich darauf erhielt, erweiterte
sowohl mein Leben als auch mein Denken. Ich glaube, alles, was ich seither ge-
schrieben habe ist von der Erkenntnis gepragt, dass das, was fur die Beziehung
zwischen Therapeut und Klient gilt, ebenso flr eine Ehe, eine Familie, eine Schule,
eine Administration wie auch fir die Beziehung zwischen Kulturen oder Landern
zutreffen kénnte.” (Rogers 1993:11) Den Unterschied in der Intensitat, der Wirkung
und auch in der Méglichkeit der Umsetzung, durch die Anwendung der Methoden
(vgl. 4.1.8.) innerhalb des Personzentrierten Ansatzes bestimmen neben den Per-
formanzen und Kompetenzen der Person, die Rolle, die Art und der jeweilige Pro-

zess der Beziehung, Rahmenbedingungen, Kontext sowie Auftrag und Ziele.
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In einem Zertifikat, dass ich anlésslich einer erfolgreich abgeschlossenen Ausbil-
dung’: ,Personzentrierte Supervision und Organisationsentwicklung® erhielt, findet
sich folgender Absatz: ,Diese Ausbildung befahigt zur personzentrierten Beglei-
tung von Personen, Teams, Gruppen und Organisationseinheiten in ihrer professi-
onellen bzw. aufgabenbezogenen Tétigkeit und umfasst die Bereiche Supervision
und Praxisreflexion, Mitarbeiterberatung, Managemententwicklung, Coaching und
Prozessberatung.” Weiters berechtigt mich dieser Abschluss zur eigensténdigen
Berufsausiibung als Supervisiorin. Die Ausbildung ist vom OVS anerkannt und
entspricht den formalen und inhaltlichen Standards. Dieser Abschluss berechtigt
mich nicht zur Ausibung von Psychotherapie. Dafiir reichen meine Kompetenzen
und Performanzen im Bezug auf die Methoden im Personzentrierten Ansatz (vgl.
4.1.8.) nicht aus. (vgl. IPS der APG und OGWG 2006: Zertifikat).

Zentrale Lerninhalte im Rahmen dieser Ausbildung waren neben dem Personzent-
rierten Ansatz an sich und der eigenen Selbsterfahrung (im Sinn von Persénlich-
keitsentwicklung) die Reflexionsmdglichkeiten bezlglich der eigenen Rolle, des
Kontextes, dem Auftrag und der Entwicklung von Zielen in Gesprachen. Dabei ist
zu bedenken, dass Klientlnnen nicht immer auch die Auftraggeberinnen sein mus-
sen, jedoch sein kénnen. Gibt es eine/n Dritte/n als Auftraggeberln (und Kosten-
trager), gilt es mit dieser Person (oft ein/e Vertreterln einer Organisation) ebenso
die Ziele zu verhandeln und dem/der Klienten/Klientin transparent zu machen bzw.
kann der/die Klient/in selbstverstandlich auch am Zielvereinbarungsgesprach teil-
nehmen. Es werden, die Rahmenbedingungen des Auftrages (Bezeichnung des
Angebotes [Beratung, Coaching, Supervision, Workschop, Teamentwicklung etc.]
Ort, Frequenz, Dauer, Kosten, Absagemodus etc), Erwartungen, sowie Zielsetzun-
gen und je nach Angebot auch die Inhalte (z.B.: bei Schulungen) mit dem/der
Klientln bzw. der/dem Auftraggeberin abgestimmt und vereinbart, es werden die
,Rollen’ verhandelt.

Zwei Methoden zur Kontraktgestaltung, die mir in meinem Alltag besonders hilf-
reich sind, méchte ich hierzu benennen:

Situationsbeschreibung: Hierbei wird beschrieben, wie ein Treffen zustande ge-
kommen ist, welche Erlebnisse, Erfahrungen, Ereignisse es gegeben hat, der In-

" Trager der Ausbildung: Akademie fiir Beratung und Psychotherapie — Institut fiir Personzentrierte
Studien der Arbeitsgemeinschaft Personzentrierte Psychotherapie, Gesprachsfihrung und Super-
vision IPS der APG und Osterreichische Gesellschaft flir Wissenschaftliche, Klientenzentrierte Psy-
chotherapie und Personzentrierte Beratung OGWG
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formationsstand der teilnehmenden Personen wird angeglichen. Motive und Ziele
Sichtweisen Uber den Kontext werden offen gelegt.

,Rollen’ verhandeln: Hierbei sollen klar die Erwartungen und Bedlirfnisse an einan-
der dargelegt werden und eben darlber verhandelt werden, ob sie erflllbar sind.
Es soll die Rolle der teilnehmenden Person klar angesprochen und offen gelegt
sein.

Situationsbeschreibung und ,Rollen’ verhandeln kann man als Methode auch in
anderen Phasen der Beziehungsgestaltung anwenden (vgl. Frenzel 2004:0.S.).

Im Personzentrierten Ansatz wird also groBer Wert auf die Offenlegung, Transpa-
renz und Klarlegung der Auftragssituation, des Settings sowie auf die Rolle und
ihre diesbezligliche Reflexion, immer auch im Bezug auf den Kontext gelegt.

Die in Kapitel 4.1.8. dieser Arbeit als Handwerkszeug flir Psychotherapeutinnen
(nach Keil / Stélz 2001:268) benannten Methoden im Personzentrierten Ansatz
sowie die unter dem Punkt 4.2.3. ,Beratung” dieser Arbeit aufgelisteten nicht ada-
quaten Verhaltensmerkmale flr Beraterlnnen gelten somit auch fir die im Folgen-
den genannten Settings und kénnen je nach Performanzen und Kompetenzen der
beteiligten Personen genutzt werden. Cornelia Seewald beschreibt konkrete Ver-
haltensmerkmale der Grundhaltungen in der Personzentrierten Gesprachsfihrung
wie folgt:

,Empathie: sich einfliihlen und das Geflihl verbalisieren, verstehen und das Ver-
standene ausdriicken, mitfiihlen und dies offenbaren, nachempfinden.

Akzeptanz: anerkennen, annehmen, wertschétzen, gelten lassen;

Kongruenz: offen sein, die Wahrheit sprechen, zuverldssig handeln, eigene Rol-
lenaspekte integrieren.” (Seewald 2006:23)

4.2.2. Gesprach

LAls Gesprach wird allgemein die verbale Kommunikation von Menschen bezeich-

net”. (Wikipedia, Gesprach 2008:0.S.) Ein Gesprach kann durch die Einnahme der
Grundhaltungen [Empathie, Wertschatzung und Kongruenz] der beteiligten Perso-
nen ,Personzentriert” sein. Schmid nennt diese mit der wechselseitigen Anerken-
nung als Person korrelierende Beziehungsform eine ,personale Begegnung’. Dabei
wird der/die Andere weder vereinnahmt noch verurteilt, es tritt eine Person einer

anderen Person gegenulber. Hierbei wird ein groBtmdglicher Respekt vor der Au-
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tonomie der Person des/der Anderen und gleichzeitig eine ganz besondere Nahe
verwirklicht. Damit ist weder ein einmaliger auBergewdhnlicher Moment noch ein
dauernder, unveranderter Zustand gemeint, sondern ein Prozess mit dem Ziel der
wechselseitigen Anerkennung der Person und nicht einer Erkenntnis tber den An-
dern. (vgl. Schmid 2001:70)

Diese Verhaltensmerkmale sind in jeder Gesprachssituation anwendbar auch z.B.:
in Gesprachen zwischen Fluhrungskraften und Mitarbeiterlnnen: ,Wenn der Mitar-
beiter wirklich fihlt, dass ihm zugehdrt wird und dass er verstanden wird — voll-
kommen verstanden -, dann wird er so gut arbeiten, wie er kann, er wird wachsen
wollen und wird sich seinem Unternehmen gegeniber als duBerst loyal erweisen.”
sagte Carl Rogers persdnlich zu David Ryback. (Ryback 2000:47)
Personzentriertes Verhalten zu zeigen ist auch eine Gradwanderung: ,Authentizitat
ohne Wirkungsbewusstsein verkommt zur naiven Unverblimtheit, Wirkungsbe-
dachtsamkeit ohne Authentizitdt verkommt zur manipulativen Fassadenhaftigkeit®,
so Schulz von Thun (2004:55) und weiters: ,Wertschatzung kann, wenn nicht auch
die Fahigkeit zur kritischen Konfrontation hinzu kommt zur unkritischen Idealisie-
rung, vielleicht sogar Anbiederung verkommen. Umgekehrt braucht die Fahigkeit
zur kritischen Konfrontation unbedingt den wertschatzenden Rahmen, um nicht zur

puren Geringschatzung zu entarten.”

4.2.3. Beratung

So vielfaltig die Problematiken der Menschen sind, so differenziert und vielféltig
sollten auch die Kompetenzen, Beratungsstrategien und Kenntnisse aus dem je-
weiligen Fachbereich der Beraterlnnen sein. Beraterlnnen sollten nicht nur eine
Feld- und Prozesskompetenz aufweisen, sondern auch Erfahrungen und Kennt-
nisse im Bezug auf die Vernetzung von Hilfsangeboten haben. Einem Trend, bera-
terische Hilfe in Form ,neutraler’ Informations- und Orientierungshilfe (z.B.: Formen
der Computerunterstiitzten Beratung zu gestalten) steht doch eine zentrale Grund-
erfahrung gegenlber; namlich die Grunderfahrung, dass es sich bei der Beratung
um einen Prozess der sozialen Beeinflussung im Rahmen einer bestimmten Weise
gearteten zwischenmenschlichen Beziehung handelt. Die Kommunikationspsycho-

logie und z.B. auch die Humanistische Psychologie, der der Ansatz von Rogers
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zuzuordnen ist, geben der Beziehungsgestaltung Prioritat vor den Verhandlungs-
inhalten in der Beratung. (vgl. Sander 1999:17f)

,Die Personzentrierte Beratung ist induziert, wenn von Einzelnen oder Gruppen
erwartet wird, dass sie Kommunikations- und Interaktionsprozesse verbessern.
Insofern hat sie ihre Berechtigung in all den Handlungsfeldern, in denen es darauf

ankommt,

e Selbsterleben und Selbstwahrnehmung zu intensivieren,
e daraufhin Lernen und Entwicklung zu unterstitzen und
e (iber verbesserte Selbstwahrnehmung und Kommunikation mit Anderen zu

erwlinschten Zielen zu gelangen.” (Seewald 2006:25)

Die Fahigkeit und die Bereitschaft der Beraterlnnen, am individuellen Schicksal der
Klientinnen Anteilnahme (Empathie) zu entwickeln, sowie die Akzeptanz (Wert-
schatzung) der Klientinnen und Echtheit (Kongruenz) der Beraterlnnen stellen ein
férderliches Klima in der Beziehungsgestaltung dar, um Problemlésen, Motivieren
und Lernen zu erreichen. Beim Erlernen von Beratungsfahigkeiten ist wichtig, wie
etwas vermittelt wird, wie die Beziehung gestaltet wird und nicht nur was vermittelt
wird. (vgl. Sander 1999:19)

Sabine Weinberger (vgl. 1980:71f) beschreibt Beispiele konkreter nicht adaquater
Verhaltensweisen personzentrierter Berater bewusst negativ, um auf die Gefahren

beim Anwenden hinzuweisen:

e Bagatellisieren

BeraterIn: ,Das wiurde ich nicht so schlimm ansehen.”
Gefahr: Die Gefuhle und Probleme der/des Klientin/Klienten werden herun-
tergespielt; die Motivation zur Auseinandersetzung mit der Situation wird ,ab-

geblockt’
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e Diagnostizieren
Beraterln: ,Sie neigen zur Introversion und haben Minderwertigkeitskomple
xe.”
Gefahr: Der/die Klient/in wird einer Kategorie zugeordnet ohne, dass eine
Auseinandersetzung mit seinen/inren Anliegen stattgefunden hat. Es kann
keine gleichberechtigte Beziehung entstehen, weil die/der Beraterln die Rolle
der Fachfrau bzw. des Fachmannes Ubernimmt.

e Dirigieren

Beraterln gibt Ratschlage wie: ,RegelmaBig Sport treiben® oder ,Sie missen
sich mehr ausspannen, mehr schlafen.” etc.

Gefahr: Zum einen ist es schwer, mit einem ganz bestimmten Erfahrungshin-
tergrund und einer spezifischen Umweltkonstellation gleich zu einer passen-
den Lésung fur das jeweilige Problem zu finden und zum anderen wird hierbei
der/die Klient/in in eine ,passive’ Rolle gedréangt und im Folgenden wieder auf
Ratschlage angewiesen sein. Selbsterarbeitete Entscheidungen und Ziele
sind meist verbindlicher.

e Examinieren

BeraterIn: ,Ist das immer so? Auch im privaten Bereich? Sagen Sie da auch
nie was?*

Gefahr: Der/die Klient/in kann sich ausgefragt fuhlen. Das Gesprach wird
durch die Beraterin in eine Richtung gelenkt, Impulse der/des Klien-
tin/Klienten sich eingehender mit dem Problem zu beschéftigen werden durch
so ein ,Frage-Antwort-Spiel’ abgeblockt. Nach Beantwortung aller Fragen
kénnte sich der/die Klient/in auch eine Lésung von der BeraterIn erwarten.

e |dentifizieren
Beraterln: ,Das kenne ich gut, mir ist es auch so ergangen. Ich weif3 das noch
genau. Ich habe folgendes gemacht....*
Gefahr: Die/der Berater/in kdnnte ihre/seine Gefihle mit denen des/der
Klient/in vermischen, wenn sie/er versucht, sich in das innere Bezugssystem

des/ der Klient/in hineinzuversetzen indem sie/er eigene Emotionen hinein-
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bringt und verzerrt verbalisiert. Weiters kdnnte hierbei auch eine Lésung auf-

gedrangt werden.

e |Interpretieren
Beraterln: ,In Wirklichkeit gefallen Sie sich vielleicht in der Rolle des- derjeni-
gen, der/die eher stiller ist.”
Gefahr: Einseitige bestimmte Dinge werden in das Problem hineininterpre-
tiert, die fur die/den Klientin/Klienten Gberhaupt nicht zutreffend sein mégen.
Auf jeden Fall wird die/der Beraterln wieder zur Fachfrau bzw. Fachmann.

e Moralisieren
Beraterln: ,Jetzt sind Sie doch kein Schulkind mehr. Da kénnen Sie doch den
Mund aufmachen.®
Gefahr: Durch positives und negatives Werturteil aus den eigenen Normen
und Wertvorstellungen heraus wird ein Urteil Gber den/die Klienten/in gefallt.
Auf das Problem des/der Klienten/Klientin wird nicht eingegangen. Durch die-
se Abwertung kénnen Schuldgefihle oder sogar ein aggressiver Gegenangriff

entstehen.

¢ Intellektualisieren
Beraterin: ,Das liegt wahrscheinlich daran, dass Sie als Kind und Jugendli-
cher schon nicht gelernt haben, sich in einer Gruppe zu behaupten. Da fallt
es als Erwachsener noch gleich viel schwerer aus.”
Gefahr: Durch das evil. Rationalisieren der/des Beraterin/Beraters wird der
/die Klient/in darin (weiter) bestarkt, das Problem intellektuell anzugehen. Er
findet kein emotionales Verstehen. Dies ermdglicht dem/der Klienten/Klientin

nicht, sich emotional einzulassen.

Diese nicht adaquaten Verhaltensweisen gelten generell fir die Anwendung des

Personzentrierten Ansatzes. (vgl. auch folgende Kapitel dieser Arbeit)
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4.2.4. Supervision

»oupervision’ bezeichnet einen berufsbezogenen Reflexions- und Lernprozess,
der an eine Beziehung zwischen zwei oder mehr Personen gebunden ist. Sie dient
der systematischen Bearbeitung von Problemen beruflichen Handelns, der Erwei-
terung bzw. Verbesserung persénlicher und berufspraktischer Kompetenzen und
der emotionalen Unterstiitzung in schwierigen beruflichen Situationen. In jangerer
Zeit wird vor allem die Qualitat sichernde Funktion der Supervision betont." (Au-
ckenthaler 2003:298)

Supervision hat zum Unterschied von Psychotherapie immer ein Thema, und das
ist die Person in ihrem beruflichen Kontext. ,Es geht in der Supervision also um die
Schnittstelle zwischen Person und Organisation - unabhéangig davon, bei welchem
der Pole im Einzelnen bei der Arbeit der Fokus anzunehmen ist und die Supervisi-
onsarbeit anzusetzen hat. Die Schnittstelle zwischen einer Person und einer Orga-
nisation aber ist ihre Rolle [vgl. 5.2.dieser Arbeit] - ein aus Sozialpsychologie und
Soziologie wohlbekannter Begriff. Er ist hier zu verstehen als Aufgabe oder Funkti-
on der Person in ihrem spezifischen sozialen Kontext.“ (Schmid 1997a:149)

FlOr personzentrierte Supervision sind die Gestaltung und Umsetzung der schon
erwahnten Grundhaltungen einer hilfreichen, personzentrierten Beziehung ent-
scheidend. Empathie, bedingungsfreie Wertschatzung gegenlber den Supervi-
sandlnnen und ein authentisches, mdglichst kongruentes ,Sich-Einbringen®
des/der Supervisor/s/in als Person in der Supervisionsbeziehung sind die Voraus-
setzungen flr einen gelungenen Supervisionsprozess. Supervision ist demnach
Arbeit am Aufgaben- bzw. Rollenverstandnis der Person im Rahmen ihrer Tatigkeit
innerhalb einer Organisation. Es ist immer der konkrete Mensch mit seinem Le-
bensumfeld, also auch der Kontext gemeint. Der komplexe Hintergrund der Orga-
nisation wird nie ausgeblendet, sondern ausdriicklich mitbeleuchtet. Strukturelle
Rahmenbedingungen werden untersucht und eine eventuelle Systemabwehr der
Organisation keineswegs implizit unterstiitzt. Theorie und Praxis von Supervision,
die sich einem Diskurs Uber politisches Selbstverstandnis von supervisorischen
Handeln nicht stellen, sind ethisch unredlich. Aus personzentrierter Sicht ist Su-
pervision die Kunst von Begegnung und Reflexion in einem gesellschaftspoliti-
schen Zusammenhang. ,Sie ist, was immer sie sonst noch ist, in jedem Fall aber
eine sozialethische Disziplin. (vgl. Schmid 1997b:150f)
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Die inhaltliche Arbeit in der Supervision setzt bei der Wahrnehmung und Bearbei-
tung von Inkongruenzen an. Die Arbeitsweise und Methode in dieser Form von
Supervision ist die personzentrierte Beziehung, die ein Klima gepragt durch Ver-
trauen bieten soll und damit die Basis schafft, dass Ressourcen und Fahigkeiten
(weiter-)entwickelt werden kénnen. Das berufliche Selbstkonzept wird naher be-
leuchtet und jene Bereiche, wo die bisherige Form der Selbstaktualisierung als
hinderlich erlebt wird, genauer wahrgenommen und besser verstanden, damit eine
gewtinschte Veranderung initiiert werden kann. Die Schere der Inkongruenz kann
auf diese Weise zumindest ein Stlick weit geschlossen werden. Die aktuellen Be-
ziehungserfahrungen in der Supervisionssituation kénnen dabei ein wichtiger
Schlissel zum Verstandnis sein.

Von Bedeutung ist auch die kritische Funktion von Supervision, die im Rahmen der
Qualitatssicherung als bewertende Intervention zu verstehen ist, wobei die Hand-
lungen der Supervisandinnen hinterfragt und durch konstruktive Kritik Grenzen
aufgezeigt werden sollen. Supervision hat weiters eine wichtige psychohygienische
Funktion, indem sie dem negativen Kreislauf von Stress, Uberlastung und sinken-
der Effizienz unterbricht bzw. einem drohenden Burnout entgegen wirkt.

,0em weit verbreiteten Ansatz, Supervision als Methode zu sehen, wird hier die
personzentrierte Position gegentbergestellt, Supervision als jene kunstvolle Be-
ziehungsgestaltung zwischen Supervisor(en) und Supervisand(en) zu verstehen,
die durch Begegnung und Reflexion zur authentischen, menschengerechten und
emanzipatorischen Gestaltung der Arbeitswelt der betroffenen Personen, Teams
und Organisationen in ihrer Wechselbeziehung beizutragen imstande ist.“ (Schmid
1997b:154)

4.2.5 Coaching
,Coaching (ahnlich der Supervision im sozialen Bereich) meint im Allgemeinen die

personzentrierte Einzelberatung von Fuhrungskraften. Coaching soll dazu fihren,
dass die FUhrungskraft ihnre Managerrolle besser bewaltigen kann. Ziele sind z.B.:
der Erwerb neuer Fahigkeiten, das Auswerten von gemachten Erfahrungen, emo-
tionale Entlastung, Konfliktbearbeitung, Ausprobieren neuer Verhaltensweisen,
Entscheidungsfindung und die Behandlung von persénlichen Fragestellungen. Die
Themen und Ziele stehen Uberwiegend in Bezug zur Arbeitswelt und zur Berufsrol-
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le der Klientinnen.” (Stoll 2001:132) Der OVS (Schéch - Fitz 2008:0.S.) verwendet
die Bezeichnung Coaching fir das Berufsfeld Supervision flr Personen mit Fih-
rungs- und Managementaufgaben: ,Supervision (Coaching) ist eine hilfreiche Un-
terstitzung.“ oder im Berufsfeld Supervision im Wirtschaftsbereich: ,,Coaching im
Sinne von Leitungssupervision unterstitzt die Bewaltigung von Fihrungsaufgaben,
die Entwicklung von Fihrungskompetenz und die Gestaltung der beruflichen Rol-
le.“ (Visvader 2008:0.S.)

Durch einen der Situation adaquaten Reflexionsprozess bezliglich Rolle, Funktion
und Personlichkeit (vgl. 5.2. dieser Arbeit) des/der Coachee kénnen besseres Ver-
stéandnis, neue Perspektiven und Handlungsstrategien entwickelt werden. ,Die Be-
reitschaft und die Fahigkeit einer Person, auf &uBBere Veranderungen und Entwick-
lungen flexibel zu reagieren, hangt nicht nur von den auBeren Rahmenbedingun-
gen ab, sondern in einem hohen AusmaB vom Selbstkonzept der Person. Eine
Person mit einem starren Selbstkonzept kann nur schwer neue Erfahrungen zulas-
sen. Mit angstlicher Abwehr werden Erfahrungen, die das Selbstbild gefahrden
kénnten, vermieden. Durch Unterstiitzung der Selbstreflexionsfahigkeit wird im
Coaching die Flexibilitat der Selbststruktur erhéht, der Klient findet so in sich leich-
ter L6sungen fur die Anforderungen, die er sich selbst gestellt hat oder die von au-
Ben an ihn herangetragen wurden. Eine Person mit einem flexiblen Selbst kann
neue Erfahrungen zulassen; dies ermdglicht gleichzeitig Kontinuitédt und Flexibili-
tat.” (Waldl 2004:166)

Coaching kann dabei also vorhandene Spielrdume sichtbar machen sowie die
Entwicklung geeigneter Problemldsungs- und Umsetzungsstrategien vorantreiben
~Wahrend des Coachingverlaufes zeigt sich nicht nur eine Entwicklung des Klien-
ten im Umgang mit einem bestimmten Thema, sondern auch die Auswirkung die-
ses Prozesses auf das strukturelle Umfeld. Es entsteht eine Wechselwirkung, die
unabhangig davon, ob sie vorwiegend positiv oder negativ ist, im Coaching eine
Rolle spielt und regelmaBig thematisiert wird.“ (Waldl 2004:166)

Bei schwierigen Entscheidungsprozessen erleichtert das Durcharbeiten und Re-
flektieren mit einem/er Coach die Klarung, unterstitzt eine persénliche Standort-
bestimmung sowie neue Bewertung der Situation und férdert mit konstruktivem
Feedback die Persoénlichkeitsentwicklung. ,Sobald ein Mensch Bewusstheit Uber
seine Motive und sein Verhalten hat, hat er die Freiheit Gber sein Verhalten zu ent-
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scheiden: er kann sich dann so verhalten, wie er sich eigentlich immer schon ver-
halten wollte, nadmlich produktiv und kooperativ.“ (Terjung / Kempf 1997:192)

Die Qualitat des Coachings im Personzentrierten Ansatz steht und fallt mit der
Qualitat der Umsetzung der personzentrierten Bedingungen. Weder vorschnelle
Lésungsvorschlage noch eine zurtickhaltende Distanzierung schaffen ein entwick-
lungsférderliches Klima, sondern nur eine mdglichst prasente, durch Empathie,
Wertschatzung und Kongruenz gepragte Gestaltung der Beziehung zum/zur Coa-
chee.

Coaching von Mitarbeiterinnen:

Die Bezeichnung Mitarbeiterlnnen verwende ich im Rahmen meiner taglichen Ar-
beit fir die Beschéftigten eines Unternehmens, die keine formale Fuhrungsaufga-
be durch die Geschéftsfiihrung Ubertragen bekommen hat. Im Sinne einer besse-
ren ,Vermarktung“ des Angebotes Betriebssozialarbeit in Unternehmen haben wir
(social profit) uns entschieden, bei einigen unserer Kunden (gemeint sind hier Or-
ganisationen, vgl. den Begriff Kunden) den Begriff Coaching fir konkrete Beratun-
gen im Rahmen von Betriebsozialarbeit zu verwenden. Zu dieser Anwendung des
Begriffes schreibt Looss (1992:96): ,Coaching kann bzw. kénnte in Zukunft auch
als eine allgemeine Form der Personalpflege fir alle Mitarbeiterlnnen eines Unter-
nehmens gesehen werden: Was im gewerblichen Bereich schon in sehr vielen Un-
ternehmen unter der Uberschrift ,Sozialberatung’ geschieht ist — bei ndherem Hin-
sehen- ja nichts anderes als ein ,Coaching’ fir Mitarbeiter.*

In den letzten Jahren fragen immer haufiger Menschen Coaching an, weil sie viel
Konstruktives in ihrer Arbeit erleben und sie noch ,dichter’ oder ,umfassender’ aus-
gestalten wollen. Es lasst sich beobachten, dass die Menschen keineswegs nur
mit Leiderfahrungen, sondern mit dem Wunsch nach ,Selbstverwirklichung’ in ein
Coaching treten. Das bedeutet, sie streben dann ein mehr an menschlichen Poten-
tialen im Beruf zu entfalten, d.h. mehr Intuition, mehr Kreativitdt mehr Sensibilitat
usw. (vgl. Schreydgg 1995:67)
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4.3. Die Anwendung in der Gruppe

,0er Mensch ist nicht nur Uberhaupt ein soziales Wesen, sondern es entspricht
seiner Eigenart, dass er seiner Natur nach auch Bindungen in kleinen Uberschau-
baren Gruppen sucht. Er wachst nicht nur in der Gruppe der Familie oder ahnli-
chen Gruppierungen auf, sondern sucht Kleingruppenbindungen auch in seinem
weiteren Leben zu finden. Gelingt ihm dies nicht, so ist dies ein Mangel, der ihn auf
Dauer schadigt oder sogar in seiner Identitdt bedroht.“ (Bahrdt 1990:87) Nach
Bahrdt kann die Bezeichnung ,Gruppe’ unterschiedliche Bedeutungen haben. So
sagt z.B.: die Zugehdrigkeit einer Gruppe nicht automatisch etwas darlber aus, ob
ihre Mitglieder tatsachlich auch eine ,soziale Gruppe’ bilden. (Berufsgruppe oder
,statistische Gruppen’ wie Einkommensgruppe, Altersgruppe etc.) Auch eine ,Be-
zugsgruppe’ sagt nichts Gber die sozialen Beziehungen in ihr aus und muss au-
Berdem nicht unbedingt eine ,soziale Gruppe’ sein. Bahrdt nennt als Beispiel die
Leserschaft einer Zeitung, auf die sich Journalistinnen beziehen und somit reale
soziale Einwirkungen haben. Umgekehrt aber ist jede ,soziale Gruppe’ auch eine
,Bezugsgruppe’. Die ,soziale Gruppe’ hat in sich auch eine Rollenstruktur und
wacht dartber, dass die Mitglieder ihre Mitgliedsrolle und dartber hinaus oft noch
eine oder mehrere spezifische Gruppenrollen spielen. Von einer ,sozialen Gruppe’
wird dann gesprochen, wenn mehrere Menschen in sozialen Beziehungen stehen
und Uber eine gewisse Zeit gemeinsame Ziele verfolgen. Fir die Erarbeitung ge-
meinsamer Ziele und die Art ihrer Realisierung gibt es situationstibergreifende In-
teraktions- und Kommunikationsprozesse. Die situationstbergreifenden Interakti-
ons- und Kommunikationsprozesse geschehen durch Normen aber auch durch
Brauche, Gewohnheiten und Interessen, insbesondere aber durch Rollenzuwei-
sungen, die sich auf den Zusammenhang der Interaktion innerhalb der Gruppe
beziehen. Zur Existenz einer ,sozialen Gruppe’ gehort, dass, sie von den Mitglie-
dern als ein ,Wir’ anerkannt wird und dieses ,Wir’ sich vom Erleben des/der Einzel-
nen abgrenzt. (vgl. Bahrdt 1990:86f)

Gruppendynamik ist der Interaktionsprozess einer Gruppe, der die Art und Weise
beschreibt, wie von einer einfachen Ansammlung von Individuen ein Handlungs-
rahmen entsteht, der die Erwartungen, das Verhalten und das Befriedigungsniveau
der Teilnehmerlnnnen durch Spielregeln (Gruppennormen) bestimmt. Die Bildung
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einer Gruppe und die Schaffung von Normen sind fir die Individuen untrennbar mit
dem Rollenerwerb verbunden und somit beides Bestandteile ein und desselben
Prozesses. (vgl. Boudon/Bourricaud 1982:187)

Die Gruppe ist also ein komplexes System. |hr Wesen steht in vielfacher, wechsel-
seitiger Beziehung zu ihren Mitgliedern, die in ihren Beziehungen ebenfalls mehr-
fach von der Gruppe gepragt sind. Die Gruppe ist der Ort, an dem ein Mensch so-
wohl seine sozialen wie seine individuellen Qualitaten erlebt, in ihr kann er in Soli-
daritdt und Autonomie und ein ,Selbst-in—Beziehung-sein’ erfahren. Der Person-
zentrierte Ansatz ist nicht bloB ein Verfahren der Einzeltherapie, das auch auf die
Gruppe anwendbar ist, sondern schon vom Wesen her auch ein sozialer Ansatz.
Der PZA ist somit auch ein auf die Gruppe bezogener Ansatz, somit ein ,Gruppen-
ansatz’, der auch auf die Zweierbeziehung (Dyade, Paar) zutrifft. Schmid (vgl.
1996:56f) sieht die Zweierbeziehung unter diesem Gesichtspunkt quasi als ,Son-
derfall’ einer Gruppe.

Auch in der Gruppe gilt, dass durch Reflexion der Prozess sichtbar und sptrbar
(gemacht) werden kann: ,In der Gruppe passiert die Vielfalt des Lebens live'.
Wahrend in der Einzeltherapie die Vielfalt des Lebens und die Beziehungen nur
besprochen, nacherlebt und reflektiert werden bzw. auf die unmittelbare Beziehung
zwischen Therapeutln und Klientln beschrankt bleiben kann dies in der Gruppe zu
einem guten Teil unmittelbar erfahren werden, weil es dort unter den verschiede-
nen Teilnehmerlnnen unmittelbar stattfinden kann.“ (Schmid 2001:302)

4.4. Die Anwendung in der Sozialarbeit

Der IFSW formuliert die Definition von Sozialarbeit so (Homepage 2008:0.S.):
,Professionelle / berufliche Sozialarbeit fordert soziale Veranderungen, Probleml-
sungen in menschlichen Beziehungen und die Unterstitzung und Befreiung von
Menschen zur Verbesserung ihres Wohls. Unter Verwendung von Theorien zu
menschlichem Verhalten und Uber soziale Systeme, interveniert Sozialarbeit dort,
wo Menschen mit ihrem Umfeld interagieren. Fiir Sozialarbeit sind die Prinzipien
der Menschenrechte und soziale Gerechtigkeit von fundamentaler Bedeutung.”
Dazu wurde vom IFSW (ebda.) weiters folgender Kommentar verfasst: ,Professio-
nelle Soziale Arbeit in ihren verschiedenen Formen richtet sich an die vielfaltigen
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und komplexen Beziehungen zwischen Menschen und ihrer Umwelt. Die Aufgabe
ist es, Menschen zu beféhigen ihre gesamten Mdglichkeiten zu entwickeln, ihr Le-
ben zu bereichern und Dysfunktionen vorzubeugen. Professionelle Soziale Arbeit
arbeitet schwerpunktmaBig auf Problemlésung und Veranderung hin. Daher sind
Sozialarbeiterlnnen Anwaltinnen fir Veranderung, die dazu dem/der Einzelnen ein
Angebot unterbreiten. Professionelle Soziale Arbeit ist ein Netzwerk von Werten,
Theorien und Praxis®.

In derselben Definition (vgl. ebda.) wird Theorie und Praxis getrennt dargestellt:

In der Theorie passiert die Arbeitsweise der professionellen Sozialen Arbeit auf
einem systemischen Wissen, das sich aus Forschung und Praxis herleitet. Hierbei
wird auf die Kompliziertheit der Beziehungen der Menschen untereinander und
gegeniber ihrer Umwelt hingewiesen. Die Fahigkeit der Menschen, davon berthrt
zu sein, und die Mdglichkeit die vielfaltigen Einflisse auf sie zu verandern sind
Grundannahmen. Hierbei bedient sich die Sozialarbeit der Wissenschaften Uber
menschliche Entwicklung, Verhalten und Soziologie. Ziel ist, schwierige Situatio-
nen zu analysieren, und die Bewaltigung von individuellen, organisatorischen, so-
zialen und kulturellen Veranderungen zu erleichtern.

In der Praxis benennt professionelle Soziale Arbeit Grenzen, Ungleichheiten und
Ungerechtigkeiten, die in der Gesellschaft vorzufinden sind. Soziale Arbeit antwor-
tet auf Krisen und Gefahren, auf persénliche und soziale Probleme. Die Interventi-
onen reichen von personenbezogenen, psychosozialen Prozessen bis hin zur Ein-
flussnahme in der Gesetzgebung, sowie Planung und Entwicklung. Dabei bedient
sich die Sozialarbeit einer Vielfalt an Handlungsmdglichkeiten, Methoden und
Techniken. Beratung, Gruppenarbeit, sozialpddagogische Arbeit, klinische Arbeit
und Familienarbeit werden dabei einbezogen. Weiters ist eine Motivation der Men-
schen zur Nutzung dieser Ressourcen auch professionelle Sozialarbeit.

Konkrete Téatigkeitsmerkmale der Sozialarbeit werden vom obds (Homepage
2008:0.S.) so formuliert: ,Sozialarbeit ist ganzheitlich in dem Sinn, dass sie poten-
ziell am gesamten Lebenszusammenhang der Klientinnen interessiert ist. Sozial-
arbeit orientiert sich an den gesunden Aspekten der Klientinnen, nicht ausschlieB3-
lich an deren Defiziten. Sozialarbeit ist prinzipiell an kein bestimmtes Setting ge-
bunden. Ihr Thema ist der Alltag der Klientinnen. Sozialarbeit akzeptiert die Sicht-
weise der Klientlnnen als Ausgangspunkt des Gesprachs und der Kooperation und
bringt als berufsspezifische Kompetenz das Wissen Uber fir die Klientinnen be-

Seite 70 von 111



deutsame Regeln, Normen, Zusammenhange in die Interaktion ein. Der Versuch
der Klarung, ob die Sichtweise der Klientlnnen der Realitat entspricht, ist wir-
kungsvoller zentraler Bestandteil des Beratungsprozesses. Sozialarbeit handelt ,im
Feld'.

Frenzel (2001b:370) betont die Bedeutung des Gesprachs: ,Fir soziale Arbeit, gilt
generell, dass das Gesprach das zentrale Medium der Arbeit ist. So ist etwa die
Kunst, in einem Gesprach mdglichst exakt herauszufinden, was ein/e Klientln ei-
gentlich will, eine unabdingbare Voraussetzung um adaquate Hilfsmdglichkeiten zu
bieten.*

Auf der Homepage des obds (2008:0.S.) werden weiters die Methoden der Sozial-
arbeit formuliert: ,Die methodischen Zugange von Sozialarbeit sind Soziale Einzel-
fallhilfe, Soziale Gruppenarbeit, Soziale Gemeinwesenarbeit und Methodenintegra-
tive Sozialarbeit. Sie bilden die Basis fir die Planung und Reflexion des Einsatzes
professioneller Techniken.” Konkrete Berufsspezifische Téatigkeiten sind u. a. ,In-
formation, Beratung, Betreuung, Vertretung, Krisenintervention, Ressourcener-
schlieBung, Vernetzung und Koordination, Offentlichkeitsarbeit, sozialpolitische
Aktivitdten, Zusammenarbeit mit anderen Berufsgruppen, Sozialplanung, Sozial-
management, Soziale Diagnose, gutachterliche und fachliche Stellungnahmen,
Dokumentation und Evaluation. Durch soziale Forschung werden diese Techniken
laufend evaluiert und weiterentwickelt.®

Prinzipiell definiert der obds (Homepage, Berufsbild 2008:0.S.) die Sozialarbeit, als
durch die Arbeit mit Randgruppen gekennzeichnet: ,Adressat von Sozialarbeit sind
vor allem Benachteiligte, Diskriminierte und Randgruppen in der Gesellschaft, bzw.
von dieser Situation Bedrohte. Um Sozialarbeit praventiv einzusetzen und eine
Stigmatisierung zu vermeiden, richten sich die meisten Angebote der Sozialarbeit
an die Gesamtheit der Bevélkerung.“ Sozialarbeit will ,Hilfe zur Selbsthilfe” leisten,
also Klientlnnen befahigen, selbst Probleme zu I6sen und Problemsituationen zu
vermeiden. Der Kontakt zu Sozialarbeiterlnnen entsteht Ublicherweise wéahrend
einer Krisensituation, die vor allem auBerlich bewaltigt werden muss. Diesbezlg-
lich erscheint es verstandlich, dass hierzu von manchen Sozialarbeiterlnnen ein
Lésungsorientierter Beratungsansatz indiziert wird.

Sozialarbeiterlnnen, die den Personzentrierten Ansatz anwenden achten verstarkt
auf die Person, ohne jedoch dabei die Problemlésung der Situation der Klientinnen
in den Hintergrund zu dréngen. ,Der Auftrag der Gesellschaft an helfende Berufe
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ist es, den anderen (Klienten, Betroffenen etc.) zu helfen. Dies bedeutet, dass vom
,Helfer verlangt wird, dass er den Betroffenen in zugewandter, einfihlsamer Weise
(Empathie) begegnet, ihr Bestes will und ihnen helfen soll dieses Beste zu errei-
chen.” (Lesnik 1998:136)

Gerade die, in einem Positionspapier des OBDS (vgl. Homepage 2008:0.S.) be-
schriebenen, gultigen Kriterien flr Prozessqualitédt in der unmitteloar klientinnen-
bezogenen Arbeit machen deutlich, dass der Personzentrierte Ansatz und seine

Grundhaltungen geeignet sind, um Qualitat in der Klientenarbeit zu erlangen:

» Wertschédtzung und Toleranz sind Grundlage fiir den Umgang mit Klientin-
nen. Im Personzentrierten Verstandnis wird diesbezliglich von Wertschéat-

zung sowie Akzeptanz gesprochen.

» Im Mittelpunkt stehen die Bedlirfnisse und Interessen der Klientinnen und
bestimmen wesentlich das Setting

» Beziehungsarbeit ist eine wesentliche Grundlage sozialarbeiterischen Han-
delns und bendétigt entsprechende Ressourcen.

» Die Ungleichheit im Verhéltnis zwischen Sozialarbeiterin und Klientin erfor-
dert Reflexion und sorgféltige Beziehungsgestaltung.

» Grundlagen des Hilfsprozesses sind eine fundierte Problemanalyse und die

Orientierung an Ressourcen und Lésungsméglichkeiten.

» Modglichkeiten und Grenzen des Hilfs- bzw. Unterstlitzungsangebotes sind
fir die KlientInnen transparent.

» Ziele werden in der Auseinandersetzung mit méglichst allen Beteiligten de-
finiert.

Zentral fur die Prozessqualitat in der Sozialen Arbeit ist also die Fahigkeit der/des
Sozialarbeiterln, eine konstruktive Beziehung zu gestalten. ,Allen, die in helfenden
Berufen tatig sind, ist die Selbstverstandlichkeit von Beziehung so sehr in Fleisch
und Blut ibergegangen, dass sie nicht mehr weiter auffallt. Uber Grundlagen denkt
man nicht jeden Tag nach. Diese spezielle Art von Beziehung verlangt vom Helfer,
dass er sozusagen trotzdem den Menschen im Anderen sieht.” (Lesnik 1998:136)
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Der Personzentrierte Ansatz kann diesbeziglich nicht nur eine Sammlung von
Techniken und Methoden im konkreten Umgang mit Menschen, sondern auch ein
theoretisch fundiertes Konzept bieten, dass die Beurteilung des eigenen Verhal-
tens auf Basis permanenter Selbstreflexion des Sozialarbeiters und der Sozialar-
beiterin ermdglichen kann. (vgl. Biermann-Ratjen, Eckert, Schwartz 1996:183) Um
Qualitédt im Selbstreflexionsprozess zu sichern ist der Einsatz von Supervision

notwendig.
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5. Die Anwendung des Personzentrierten Ansatzes in der

Betriebssozialarbeit bei ,social profit*

Dieses Kapitel beschreibt den Personzentrierten Ansatz in der konkreten Anwen-
dung im Handlungsfeld Betriebssozialarbeit bei ,social profit“. Definition, Rahmen-
bedingungen, Struktur, Aufgaben und spezifische Methoden, Ziele und Zielgrup-
pen sowie der Nutzen der Betriebssozialarbeit wurden im Kapitel 3 dieser vorlie-
genden Arbeit bereits dargestellt. Ebenso die Mdglichkeit der Anwendung des Per-
sonzentrierten Ansatzes in der Sozialarbeit sowie die Anwendung in unterschiedli-

chen Settings und Methoden der Sozialarbeit.

5.1. Auftrag und Rahmenbedingungen

Die Begleitung der unterschiedlichsten Personen in den verschiedensten Positio-
nen bringt far uns stédndigen Wissens- und Kompetenzzuwachs. Jeder neue Auf-
trag birgt neuen Erkenntnisgewinn. Im Zuge der Zusammenarbeit bei ,social profit*
erweitern und reflektieren wir permanent unsere theoretischen Hintergriinde und
praktischen Vorgehensweisen. In regelméaBigen Intervisionen und Supervisionen
werden Handlungsstrategien und Prozessablaufe strukturiert, beleuchtet und me-
thodisch hinterfragt.

Mangelnde Reflexion betreffend subtiler Machtverhaltnisse, ein nur flichtiges
Nachdenken Uber eigentliche Auftraggeber psychosozialer Interventionen oder ein
vorschnell verallgemeinertes Aufgabenverstandnis kann eine Reihe von dysfunkti-
onalen sowie schéadlichen Effekten erbringen. Reduktionismus-Fehler stellen sich
ein, wenn ein psychotherapeutisches Verfahren einfach in andere Beziehungs-
strukturen ,Ubertragen’ wird. Die vorfindbaren Bezogenheiten z. B.: Interessen und
Motive innerhalb einer Partnerschaft, einer kollegialen Arbeitsbeziehung oder bei
psychosozialer Unterstlitzung durch einer/einen professionellen Helferln sind zu
unterschiedlich. (vgl. Frenzel 2001b:383)

,=Das zugrunde liegende Missverstandnis findet sich meist darin, personzentrierte
Einstellungen ,anwenden’ zu wollen, obwohl doch schon die ,Anwendung’ als

Grundfigur flr psychosoziale Beziehungsgestaltung prinzipiell einem radikal per-
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sonzentrierten Aufgabenverstandnis widerspricht. Nicht die Inbetriebnahmen einer
einmal fur alle Zeiten und Situationen passend konstruierten Sozialtechnologie
wird dem Personzentrierten Ansatz gerecht, sondern nur die weitaus mihevolleren
Versuche, personen-, auftrags-, und situationsadaquat einen je spezifischen Zu-
gang zur gestellten Aufgabe, zum Gegenlber und sich selbst zu finden.“ (ebd.)
Erfahrungen und Erkenntnisse missen jeweils neu gewonnen werden. Sie lassen
sich nicht anwenden und Ubertragen. (vgl. Frenzel 2001b:383; Schmid 1996:05)
FUr jeden Kunden gilt es neue Vorgehensweisen zu entwickeln, Konzepte zu erar-
beiten, neue Beziehungen zu gestalten und Rahmenbedingungen (Ort von Bera-
tungen, Verschwiegenheit, Bezahlung, Kontakt zu Mitarbeiterinnen, Dokumentati-
on etc.) fur die konkrete Arbeit abzuklaren.

Schon bei Gesprachen mit Kunden bezlglich einer eventuellen Auftragsibernah-
me von ,social profit* werden Menschenbilder, Hintergriinde, Motive, Erwartungen,
Einstellungen, Ziele usw. unserer potentiellen Kunden ,geprift. Als Vorausset-
zung fir die Ubernahme eines Auftrages hinsichtlich Betriebssozialarbeit gelten fir
,social profit® unter den Gesellschafterlnnen abgesprochene Kriterien, die ich im
Positionspapier des OBDS (Homepage 2008:0.S) verfassten Qualitatskriterien in
Bezug auf (Umgang mit) Arbeitsauftrage(n) mit ahnlichen Worten auch gefunden
habe: ,Das Leitbild der jeweiligen Einrichtung befindet sich im Einklang mit den
ethischen Grundhaltungen von Sozialarbeit. Unethische Auftrage werden zurlick-
gewiesen und gegebenenfalls (6ffentlich) thematisiert. Arbeitsauftrage - insbeson-
dere widersprichliche- werden fiir alle Beteiligten transparent gemacht. Arbeitsauf-

trage werden immer wieder am Bedarf der Klientinnen und Gesellschaft Gberprift.”

Dieses ,Arbeitsauftrag Uberprifen* bedeutet in einem personzentrierten Verstand-
nis bei ,social profit* auch eine permanente Reflexion der Prozesse der Beziehun-
gen, sowohl unter den Beschéftigten als auch der eigenen Beziehungen in den
Organisationen und der Organisationsprozesse an sich (auch Prozesse der Zu-
sammenarbeit mehrer Organisationen in einer Region spielen dabei flir uns eine
Rolle). Weiters bedeutet ,Arbeitsauftrag Uberprifen auch in Absprache mit den
Auftraggebern adaquate Anderungen beziiglich des Auftrages vorzunehmen.

Die Zusammenarbeit mit einer Organisation kann also nur unter der Bedingung
eingegangen werden, dass vom Auftraggeber (der bei unseren Kunden hauptsach-
lich durch die Geschéaftsfihrung selbst und nur in der ,Alltagsarbeit* durch die Per-
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sonalverantwortlichen vertreten wird) ein Prozesscharakter der Zusammenarbeit
gesehen wird. In diesem Sinne werden auch eine klare Auftragsvergabe und die
Gestaltung der Zusammenarbeit mit einer Organisation und ihren Beschaftigten als
Entwicklungsprozess erlebt.

Durch die intensive Abklarung der Ziele, Inhalte, Methoden (PZA und Methoden
der Betriebssozialarbeit), Rahmenbedingungen usw. in den von uns so genannten
Vorgesprachen, werden oft verdeckte ,Auftragsvergabemotivationen“ unserer
Kunden an die Oberflache gebracht und transparent gemacht. Es werden Visionen
und konkrete Handlungen der Auftragsgeber in einem wertschatzenden Feedback
benannt und eventuell auch gegentber gestellt: Z. B. kann die Zielvorgabe eines
Geschéaftsfihrers eine konkrete Zahl sein, die eine Reduzierung der Kran-
kenstandquote vorsieht.

Hierflr ist die Sichtweise des Managements Voraussetzung, dass Kosten fir die
individuelle Arbeitsplatzgestaltung eine Investition in die Zukunft darstellen und
dadurch klnftige Ausgaben auf Grund von erhdéhten Fehlzeiten gemindert werden
kénnen. Die Geschaftsflihrung sollte also diesbeziligliche Anliegen der Mitarbeite-
rinnen ernst nehmen, Uberprifen und gegeben Falls verwirklichen. Bei diesen
Kontraktgesprachen begegnen wir Geschéftsfiihrern®, die bestimmte Visionen iber
Ihre Organisation haben, aber deren Umsetzung an der Beteiligung und Kompe-
tenz der Mitarbeiterlnnen bzw. wegen eigener Fihrungsfehler scheitert.

Diese Visionen entsprechen durchaus dem ,Human — Relation - Ansatz’ und de-
cken sich auch ein Stick mit den Qualitatskriterien fir Organisationen des obds
(Homepage 2008:0.S.), die Sozialarbeit anbieten:

,Die Organisationskultur beruht auf Dialogféhigkeit und Wertschétzung,
Professionelle Sozialarbeit setzt lernende Organisationen voraus.

Den Grundsétzen von Sozialarbeit entspricht ein kooperatives und partizipatives
Flhrungsverstdndnis.

Organisations- und Entscheidungsstrukturen sind transparent.

Der Informationsfluss erreicht alle Mitarbeiterinnen.

Die Arbeitsorganisation, speziell Planung und Ressourcenverteilung, muss fach-
spezifischen Anforderungen Rechnung tragen.

8 Die mannliche Form ist hier Absicht: bei keinem unserer Kunden ist diese Funktion durch eine
Frau besetzt.

Seite 76 von 111



Die Ausstattung ist Klientinnen- und Mitarbeiterlnnengerecht.
Es stehen ausreichend Ressourcen fiir professionelle Offentlichkeitsarbeit zur Ver-

figung.”

Im Personzentrierten Ansatz nennen wir die Organisation, die diesen Qualitatskri-
terien entspricht eine ,fully - functionig — organisation“ (der Zustand einer voll ent-
wickelten hypothetischen Organisation). Zentral fir die Erflllung dieser Kriterien
sind die Fahigkeiten und sozialen Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiterlnnen
und die Mdglichkeit der Umsetzung einer wertschatzenden Beziehungsgestaltung.
Organisationen kénnen die Erlangung dieser Qualitatskriterien nur mit groBer Mit-
arbeiterlnnen - Beteiligung und hoher Eigenverantwortung der Beschaftigten errei-
chen.

Dabei kann die Betriebssozialarbeit unter der Anwendung des Personzentrierten
Ansatzes hilfreich sein. Sie stellt die Person und ihre Entwicklung in den Mittel-
punkt. Die Verbesserung der Kompetenz in Bezug auf die Beziehungsgestaltung
ist eine Folge der Anwendung des Ansatzes in Beratungsprozessen. Diese per-
sOnliche Weiterentwicklung der einzelnen Personen dient somit auch den Organi-
sationen, ihrer Entwicklung und ihrer Zielerreichung. In einem von ,social profit in
der Zusammenarbeit mit einem Kunden entwickelten Konzept im Hinblick auf die
konkrete Umsetzung von Betriebssozialarbeit mit dem Personzentrierten Ansatz
wird erwahnt: ,, ..., dass die Personen, die das Angebot der Beratung im Rahmen
von Betriebsozialarbeit in Anspruch nehmen, jene sind die damit auch eine Bereit-
schaft mitbringen, sich selbst weiter zu entwickeln und somit vermehrt am Organi-
sationserfolg beteiligt sein kdnnten und keineswegs die ,Problemfélle des Betrie-
bes’ sind.” (Nestler / Teubenbacher 2006b:5)

Grundsatzlich kann man von drei Dynamiken ausgehen, die ein Veranderungsge-

schehen in Organisationen wirkungsvoll vorantreiben:

» der Wunsch und die Notwendigkeit innovativ zu sein,

» die Bereitschaft und Fahigkeit zu lernen,

» die Fahigkeit angemessenes Wissen erfolgreich umzusetzen. (vgl. Seewald
2006:13f)
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5.2. Methode

Im Personzentrierten Ansatz ist die Personzentrierte Beziehungsgestaltung die
Methode an sich, wie bereits dargestellt, gibt es daflir geeignetes Handwerkszeug
(vgl. 4 der vorliegenden Arbeit), das je nach Kompetenz des Beraters eingesetzt
werden kann. Es wirkt nicht ,die Steuerung des therapeutischen Prozesses, son-
dern der (zwischenmenschliche) Prozess per se.” (Frenzel 1992:219)

In der Einzelfallarbeit steht eine respekt- und vertrauensvolle Beziehung zwischen
dem/der Betrieblichen Sozialarbeiterln und der/dem Klientin/Klienten im Vorder-
grund. Die wichtigen Bestandteile im Einzelgesprach sind die Gesprachsfuhrung,
das Network und die Empathie durch den/die Betriebliche/n Sozialarbeiterin. (...)
Die Gesprachsfiihrung stellt eine wichtige Weichenstellung fiir die zuklinftige Be-
ziehung zwischen dem Klientel und der Betrieblichen Sozialarbeit dar. Der/die
Klientln fihlt sich zu Beginn unsicher und verangstigt. Deshalb besteht die Not-
wendigkeit der/des Betriebssozialarbeiter/s/in, mit dieser komplizierten Ausgangs-
lage professionell umgehen zu kdnnen. Es ist wichtig, darauf zu achten, dass
der/die Klientln dort abgeholt wird, wo er/sie gerade steht. Dies setzt eine beson-
dere Empathie der Betrieblichen Sozialarbeit voraus. Ein/e Betriebssozialarbeiterin
muss fahig sein, das Network anzuwenden, um im Bedarfsfall die/den Klien-
ten/Klientin an externe Expertlnnen weitervermitteln zu kénnen. (vgl. Wagner
2001:151f)

Janisch (2001:340) beschreibt die Wirkung des Personzentrierten Ansatzes so:
.-echtheit und die Bereitschaft, kongruent als Person wahrgenommen zu werden,
erm@glichen eine Uberprifbare Vertrauensbildung. Das Fehlen von ,Psychotechni-
ken’ wirkt der Angst vor ,Gehirnwésche’ entgegen. In diesem Sinne gelingt es dann
h&aufig doch, eine urspringliche Fremdmotivation zur Eigenmotivation umzubauen.
Dazu tragt auch bei, dass im Personzentrierten Ansatz das Gegenulber in seiner
Selbstverantwortlichkeit konsequent ernst genommen wird.“ Als personzentrierte/r
Beraterln vermittelt man, Experte/Expertin fir Beziehungsgestaltung zu sein. Das
bedeutet, dass eine Art ,Vorleben von Beziehung® notwendig ist, zum einem im
eigenen Team, zum anderen mit méglichst vielen Personen einer Organisation.

Persénliche Vorurteile, Sympathien oder sonstige Bewertungen gegentber den
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Beschaftigten eines Unternehmens sollten vermieden werden, und Empathie und
Wertschatzung vorgelebt werden.

.,Menschen, die professionell Arbeitsbeziehungen gestalten, tun dies im Kontext
beruflicher Herausforderungen. |hre Interventionen sollen dazu beitragen, die Be-
ziehungsrealitat zu steuern und das interaktive Geschehen fur die Ergebnissiche-
rung nutzbar zu machen. Der Begriff der Beziehung richtet sich vorrangig auf das
durch Rollen gepragte Verhalten und die damit verbundenen Verhaltensmuster.
Dabei ist nicht nur das beobachtbare Verhalten von Bedeutung, sondern auch die
aktuelle Beziehung und/oder Bindung. Hinzu kommen Aspekte der Person als sol-
cher, ihre Persdnlichkeitsstruktur, Einflisse der Sozialisation, Werthaltungen und
Uberzeugungen." ( Seewald 2006:61)

Der Personbegriff ist im Personzentrierten Ansatz mit dem Rollenbegriff untrenn-
bar verbunden. ,So wurde er in rémischer Zeit, ausgehend vom Theater flr jedes
Ensemble mit spezifischen Rollen verwendet, beispielsweise im Gerichtswesen mit
den Rollen (personae) des Angeklagten, des Anklagers, des Verteidigers, Richters
usw. ,Persona’ war somit endgultig ein Rollenbegriff geworden. Es finden sich die
Bedeutungen von ,persona’ als ,Stellung’, ,Stand’, als ,Person in einer bestimmten
Stellung’, wobei immer der Trager der Rolle, nicht das Individuum gemeint ist. [...]
Man kann auch sagen: Die Rolle dient der (méglichst in Ubereinstimmung mit ihren
personalen Qualitdten stehenden) Umsetzung der Aufgaben der Person in der Or-
ganisation in Hinblick auf deren (mdglichst mit ihrer grundlegenden Aufgabenstel-
lung kongruenten) Ziele. Die Rolle als Aufgabe des Einzelnen ist die Schnittstelle
zur Aufgabe der Organisation. Sie bildet ein ,Mittleres’ zwischen Person und Orga-
nisation, zwischen persoénlicher Entwicklung und den Anforderungen des Berufs-
felds beispielsweise." (Schmid 2000:17) Frenzel (2002:0.S.) hat Rolle so definiert:
,Rolle ist ein eigenes oder durch Fremderwartung gewahltes Verhaltensmuster,
das abgesprochen oder unabgesprochen in der sozialen Gemeinschaft ausgelbt
wird und durch die Person, Funktion und den Status bestimmt ist.*

Mit Status (vgl. Duden 2001) ist der Stand, die Stellung in der Gesellschaft inner-
halb der Gruppe gemeint. Er ist durch eine Rolle aber nicht unbedingt durch eine
Funktion erworben. ,Kommunikative Kompetenz bedeutet, die Ebene der Begeg-
nung von Person zu Person nicht zu verwechseln oder zu vermischen mit der
Ebene der Rollen oder der Ebene der Hierarchie.” (Seewald 2006:64) Cornelia

Seewald (2006:78) weiters: ,Konstruktive Gesprachskultur entsteht, wenn Rollen-
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beziehungen reflektiert werden und so miteinander gesprochen wird, dass ldentita-
ten unbeschadigt bleiben und Professionen anerkannt werden.”

Von Seewald (2006:78) wird sehr treffend ,Das Personzentrierte Moment® in der
Beziehungsgestaltung (abgesehen von den Grundhaltungen) im Personzentrierten
Ansatz formuliert: ,Das Personzentrierte Moment liegt darin, nicht die Person mit
ihrem Verhalten zu identifizieren, nicht die Rolle mit dem Thema und nicht das
Thema mit der Person und umgekehrt. Jeder dieser drei Aspekte hat fur den Ak-
teur und sein Umfeld spezifische Bedeutung, aber es sind eben immer nur Aspekte
des Ganzen. Indem diese Aspekte im Einzelnen betrachtet werden, kénnen Kon-
fliktebenen entzerrt werden. Die Vermischung dieser drei Aspekte kann voriber-
gehend — analytisch — auf der Gesprachsebene aufgehoben werden. Jeder der
drei Aspekte ist dann bei Bedarf einer gezielten Modifikation in der Wahrnehmung

und im Verhalten zuganglich®.

Folgende Abbildung unter Anwendung eines Beispieles der Rickmeldung in Be-
zug auf die Leistung einer Person soll der Verdeutlichung dienen:

Starke Vermischung von Person und Thema:
,Sie sind nicht gut. Das reicht nicht. Ich erwarte da etwas ganz anderes. Mehr In-
telligenz, mehr Kraft...wir hatten das doch klar besprochen. Sie sind einfach nicht

in der Lage!*

Thema

Person
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Normale Vermischung von Person und Thema:
,Kénnen Sie sich denn nicht mehr anstrengen? Sie sind nachlédssig und ungenau.
Wollen Sie nicht oder kénnen Sie nicht?*

Perso

Ent-Mischung von Person und Thema:
,lhr Arbeitsergebnis ist nicht zufrieden stellend. Es entspricht nicht dem, was wir
hier brauchen. Lassen Sie mich erlautern warum.... Und uns Gberlegen woran es

liegt.”

Person

Abbildung 4:
Ent - Mischung von Person und Thema: Leistungsschwache
(vgl. Seewald 2006:65)

In der Betriebssozialarbeit unter der Anwendung des Personzentrierten Ansatzes
werden also in wertschatzender Atmosphare unter gemeinsamer Reflexion mit pro-
fessioneller Unterstitzung von Klientlnnen und Teilnehmerinnen neue Perspekti-

ven und Handlungsstrategien erarbeitet. Zentral dabei ist, auf die Persdnlichkeits-
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entwicklungsprozesse der einzelnen Klientlnnen, Teilnehmerlnnen und auch Auf-
traggeberlnnen zu achten und jede/n dort ,abzuholen®, wo er/sie gerade ,steht”.
Nur so ist aus Personzentriertem Verstandnis wirklicher Erkenntnisgewinn maéglich.
In konkreten Beratungs- und Gruppenprozessen wird mit Analogien und Beispielen
aus der Praxis ebenso wie mit theoretischen Inputs und anerkennendem oder kriti-
schem Feedback gearbeitet. Personen kénnen dadurch die Wahrnehmung ihrer
beruflichen, persénlichen Ressourcen und Fahigkeiten verbessern. Sie gewinnen
in Auseinandersetzung mit sich selbst, ihren Interessen, ihren Bedurfnissen, ihrer
Arbeit, den Beziehungen zu den Kolleglnnen und den Organisationsinteressen
neue Blickwinkel und effiziente Handlungsalternativen. Dieses Beschéftigen mit
der eigenen Situation ermdglicht auch, Konflikterleben im Alltag kompetenter zu
meistern, Stresssituationen besser zu bewaltigen, eine héhere Motivation zu errei-
chen und persénlich in und mit der Organisation erfolgreicher zu sein. Unter An-
wendung des Personzentrierten Ansatzes in der Betriebssozialarbeit werden alle
Mitarbeiterlnnen als Expertlnnen fiir ihre Situation, sowohl in ihrer Tatigkeit, als
auch im Wahrnehmen von Bediirfnissen innerhalb einer Organisation verstanden.
Sie selbst wissen, was sie brauchen, z.B. welche Informationen, Hilfsmittel, Struk-
turen, Anweisungen oder wie viel Handlungsspielraum. Daher gilt es fir uns,
Strukturen zu schaffen, in denen Mitarbeiterlnnen ihre Anliegen deponieren kén-
nen und gehdrt werden. Manchmal geht es gar nicht darum, alle Anliegen durch
FOhrungskrafte in MaBnahmen umzusetzen, es reichen dann Informationen, wa-
rum etwas nicht umgesetzt werden kann. Die Mitarbeiterlnnen reagieren meist mit
Verstandnis und signalisieren haufig, dass sie an Stelle der Flihrungskrafte dhnlich
handeln wirden. Derartige Situationen werden von den Mitarbeiterlnnen so erlebt,
dass sie sich ernst genommen und wertgeschatzt fihlen, was wiederum Motivation
férdernd wirkt.

Dabei geben wir mit unserer Arbeit in einer Organisation Raum und Zeit, wenn
einzelne Teilnehmerlnnen / Klientinnen Widerstand auBern und die Frustration
Uber die tagliche Arbeit zunachst jede konstruktive Auseinandersetzung mit Inhal-
ten unmdglich erscheinen lasst, ehe die Teilnehmerlnnen / Klientinnen die Bereit-
schaft und Offenheit entwickeln kénnen, sich auf neue Erfahrungen und Prozesse
einzulassen. Die Wahrnehmung und das Erleben der Teilnehmerinnen / Klientln-
nen und der stédndige Austausch mit ihnen stehen im Mittelpunkt unserer Aufmerk-
samkeit in der Rolle der/des Betriebssozialarbeiter/s/in. Getragen von der Authen-
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tizitdt (Kongruenz, Transparenz) der/des Betriebssozialarbeiter/s/in und eventuel-
len anderen Personzentrierten Akteurlnnen im Betrieb kann erst auf dieser Basis,
die zentral von Wertschatzung und Empathie gepragt ist, ein wirklicher Austausch
und Dialog stattfinden. Gleichzeitig wird auch der Austausch zwischen den Fih-
rungskraften und den Mitarbeiterlnnen und somit die Beziehungsgestaltung zuein-
ander geférdert.

FlOr die/den Personzentrierten Betriebssozialarbeiterln gilt es dazu beizutragen,
dass im Arbeitsumfeld konstruktive Beziehungen und produktive Gemeinschaft auf
Wertschatzung und Anerkennung basierende Beziehungs- und Rollengeflechte
geschaffen werden und zwar Uber eine Zweckgemeinschaft hinaus. (vgl. Seewald
2006:65)

Deshalb stellt ein weiteres vorrangiges Thema innerhalb der Personzentrierten
Betriebsozialarbeit auch die Analyse des Betriebklimas dar. Wir versuchen, das
Klima und das Erleben innerhalb der Unternehmen wahrzunehmen, zu spiren und
zu differenzieren (vgl. Analogie zur therapeutischen bzw. beraterischen Person-
zentrierten Beziehungsgestaltung). Das bedeutet empathisches Verstehen unter
dem Aspekt des ,als ob“, ohne dass eine Identifizierung mit der Organisation statt-
findet. Ich versuche in Gesprachen Anliegen, Interessen, Bedurfnisse und Wn-
sche in Bezug auf Arbeitsplatzgestaltung, Beziehungen und Flhrung auszuma-
chen (auch im Sinne von ausmachen, verhandeln, absprechen, transparent ma-
chen, Vorgehensweisen absprechen usw.) und diese dann entweder gemeinsam
mit Betroffenen oder je nach verhandelter Vorgehensweise auch manchmal alleine
an verantwortliche FUhrungskrafte zu kommunizieren. Die Handlungsmacht bezlg-
lich einer konkreten, strukturellen Umgestaltung liegt bei den Fihrungskraften.

Von uns wird so auch versucht, im Unternehmen Einfluss auf die Verminderung
demotivierender Faktoren zu nehmen. Wird zum Beispiel in einem Betrieb jeder
kleine menschliche Fehler bewertet und geahndet, erzeugt das Druck und
Versagensangst. Diese Bewertung l6st ein Gefiihl der Verfolgung aus. Fehler
mussen als nattrliche menschliche Aspekte des Arbeitsprozesses betrachtet und
bewertet werden. Z.B. durch Feedback und Aufzeigen von Handlungsalternativen
unsererseits werden bei verantwortlichen FUhrungskraften eine Sensibilitat, eine
mogliche Veranderung der Einstellungen erreicht und eventuell werden fir die Or-
ganisation und ihre Mitarbeiterinnen Gewinn bringende Konsequenzen gesetzt.

Seite 83 von 111



,Die Entwicklung anderer Menschen positiv zu beeinflussen, setzt besonders,
wenn der unternehmerische Auftrag verstanden wird, voraus, dass Flhrungskrafte
in einem hohen AusmalR in der Lage sind, Kongruenz herzustellen zwischen Un-
ternehmensphilosophie und unternehmerischer Zielsetzung mit der Arbeitszufrie-
denheit und dem persdnlichen Wachstum der Mitarbeiterschaft. Je gréBer der Rei-
fegrad von FUhrungskraften ist, je balancierter sie mit Umfeldanforderungen und
eigenen Bedurfnissen umgehen kdnnen, umso gréBer ist ihre Kompetenz, dies
auch in anderen Menschen zu untersttitzen. Daher stellt sich die Notwendigkeit,
Selbstentwicklung fir Flhrungskrafte im Unternehmen systematisch anzubieten.*
(Seewald 1999:505)
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6. Fazit

Mir sind beim Schreiben dieser Schlussfolgerungen und beim Schreiben an der
ganzen Diplomarbeit folgende Worte und ihre Bedeutung von Carl Rogers
(1994:214) bewusst geworden: ,Wissen — auch wissenschaftliches Wissen — ist
das subjektiv Akzeptable.” Und Rogers weiter: ,Es bedeutet [auch], dass der
Gebrauch von wissenschaftlichen Ergebnissen im Felde der Persdnlichkeit eine
Sache subjektiver, personlicher Entscheidungen sein wird, ...“ (Rogers 1994:220)
In meinem beruflichen Alltag handle ich nach den Werten, Grundsatzen und dem
Menschenbild des Personzentrierten Ansatzes und erlebe den Personzentrierten
Ansatz in der Praxis als anwendbare, theoretische Grundlage fiir die Umsetzung
von Betriebsozialarbeit. Dennoch habe ich mich ,bemiht®, so objektiv wie mdglich
den Personzentrierten Ansatz hinsichtlich seiner Anwendung in der Betriebssozial-
arbeit mit umfangreicher Literaturrecherche theoretisch zu durchdringen.

Eine von mir gewonnene Erkenntnis ist, dass die Beziehungsgestaltung an sich
Voraussetzung und Grund flir wirksames Funktionieren der Methoden der Sozial-
arbeit ist. Wesentliche Aspekte der Personzentrierten Beziehungsgestaltung wer-
den bei den Kriterien zur Qualitatssicherung der Prozesse in der Sozialarbeit in
den Vordergrund gestellt. Der Personzentrierte Ansatz, der die Beziehungsgestal-
tung als Methode selbst sieht, bietet hierflr ein theoretisches Konzept und begriin-
det somit auch die Anwendung in der Sozialarbeit. Etwas pointiert formuliert Fren-
zel dies so: (2001:382) ,Ein eher trivialer Grund sei hier noch genannt, der sich
einfach im behandelten Gegenstandsbereich des Personzentrierten Ansatzes fin-
den lasst. Immerhin werden hier die Bedingungen flr férderliche Beziehungsges-
taltung und Kommunikation formuliert.”

Berechtigt ist die Frage, warum diese Grundhaltungen im Personzentrierten An-
satz nun wirken sollen. ,Wie kommt es, dass dieses [Personzentrierte] Klima ...
Veranderungen herbeifiihrt? In kurzen Worten, wenn Menschen akzeptiert und
geschatzt werden, tendieren sie dazu, eine flrsorglichere Einstellung zu sich
selbst zu entwickeln. Wenn Menschen einfihlsam gehdért werden, wird es ihnen
moglich, ihren inneren Erlebnisstrom deutlicher wahrzunehmen. Und wenn ein
Mensch sich selbst versteht und schatzt, dann wird sein Selbst kongruenter mit

seinen Erfahrungen. Die Person wird dadurch realer und echter. Dies ..., befahigt
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die betreffende Person, ihre eigene Entfaltung wirksamer zu férdern. Sie genief3t
eine grdBere Freiheit, ein echter, ganzer Mensch zu sein.“ (Rogers 1993:68)
Rogers (vgl. 1993:84) hat entdeckt, dass jene Einstellungsmerkmale [Grundhal-
tungen] im Personzentrierten Ansatz nachweisbar dazu beitragen, konstruktive
und Wachstum férdernde Veranderungen in der Persénlichkeit und im Verhalten
von Individuen freisetzten. ,In einer durch diese Haltung gekennzeichneten Umwelt
entwickeln Menschen mehr Selbsterkenntnis, mehr Selbstvertrauen und eine gré-
Bere Fahigkeit ihr Verhalten zu wahlen.” (Rogers 1993:84) Rogers (ebd.) weiters:
;Wenn wir somit ein psychologisches Klima schaffen, das es Menschen gestattet
zu sein - ob es sich nun um Klienten, Schiler, Arbeiter, Gruppenmitglieder handelt,
haben wir es nicht mit einem zufalligen Ereignis zu tun. Wir kommen einer Ten-
denz entgegen, die das gesamte organische Leben durchzieht - einer Tendenz,
die gesamte Komplexitat zu entwickeln, deren ein Organismus fahig ist.“ Frenzel
erklart die Wirksamkeit des Ansatzes so (2001:381): ,Der so Uberzeugend formu-
lierte Appell nach weit reichender Wirdigung der jeweils anderen als Personen mit
Wert und Recht auf Anerkennung ihrer Individualitat entspricht nicht nur den Be-
darfnissen vieler Menschen in einer Gesellschaft, die so vielféltig die Bedeutung
der Person marginalisiert, sondern auch Ansprliichen an eigenes Verhalten insbe-
sondere in Berufen, die vor der Aufgabe professioneller Beziehungsgestaltung ste-
hen.”

Durch das Arbeiten an dieser Diplomarbeit ist mir bewusst geworden, dass die
konkrete Umsetzung des Personzentrierten Ansatzes von anwendenden Akteurln-
nen einen sehr hohen persdnlichen Anspruch fordert. Ob der Personzentrierte An-
satz seine Wirkung entfaltet, hangt von der entwickelten Persdnlichkeit (vom
Selbst), von der Fahigkeit, Beziehungen zu gestalten und von der Kommunikati-
onskunst der/des jeweiligen Sozialarbeiters/Sozialarbeiterin ab. Vorschnell kann
nicht adaquates Verhalten anwendender Akteurlnnen, dem Personzentrierten An-
satz an sich, zugeschrieben werden.

Eine Schlussfolgerung ist flir mich auch, dass die Fahigkeit einer konstruktiven
Beziehungsgestaltung flr alle Menschen sowohl im beruflichen als auch im priva-
ten Kontext immer bedeutender wird. ,In unseren Zeiten wirkt die Kraft von Kontakt
und Kommunikation stabilisierend und die Fahigkeit, Beziehung zu gestalten, ist
eine wichtige soziale Ressource flir die Lebensbewaltigung. Auf der Grundlage

des Personzentrierten Beziehungsangebotes kénnen die notwendigen kommuni-
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kativen Kompetenzen entwickelt werden.” (Steenbuck 2005:85). Coleman
(2003:76) hebt ausdricklich die Bedeutung der Empathie hervor: ,In der wachsen-
den globalen Wirtschaft ist Empathie eine entscheidende Fahigkeit, um mit Men-
schen aus verschiedenen Landern und Kulturen erfolgreich zusammenzuarbeiten
und Geschafte zu machen. (...) Empathie ist ein wichtiges Gegenmittel, das Leute
die Feinheiten der Kérpersprache wahrnehmen lasst und ihnen ermdéglicht, die
Botschaft zwischen den Worten zu héren.®

Durch Managementansatze wie dem Human-Relation—Ansatz werden die Entwick-
lung der Person, ihre kommunikative Kompetenz und die Férderung der menschli-
chen Ressourcen flur das Unternehmen in den Vordergrund gestellt. Dabei kann
der Personzentrierte Ansatz im Handlungsfeld Betriebsozialarbeit im Sinne einer
Win-Win-Situation sowohl fir den/die einzelne/n Klientin/Klienten in seiner/ihrer
Entwicklung hilfreich sein als auch fur die Entwicklung der Organisation an sich.
Offenheit und Transparenz aller Beteiligten, gegenseitige Wertschatzung der un-
terschiedlichen Sichtweisen, ausreichender Handlungsspielraum und Anerkennung
der Leistungen aller Beteiligten sind die wesentlichen Voraussetzungen far die
Entwicklung der Person innerhalb einer Organisation und somit der Entwicklung
der Organisation an sich. Eine Organisation ist auf Menschen und ihre Leistungs-
bereitschaft angewiesen. Eine erfolgreiche Organisation braucht Mitarbeiterinnen,
die z.B. Mangel in der Struktur und in den Arbeitsprozessen eigenverantwortlich
aufzeigen. Eine florierende Organisation braucht Beschéftigte, die ihre Bedurfnisse
erkennen und einfordern, um engagiert und motiviert zu bleiben. Damit das so ist,
muss eine Organisation auch auf die Bedirfnisse und Wiinsche ihrer Mitarbeite-
rinnen eingehen. ,In einem Unternehmen, in dem die innere Kindigung verbreitet
ist, liegen jede Menge Produktivitatsreserven brach, weshalb in erster Linie das
Unternehmen verliert. Es hat einen engagierten Mitarbeiter weniger, flr den es
jedoch voll bezahlt. Verlierer ist aber auch der betroffene Mitarbeiter selbst, der
keine Freude mehr an der Arbeit hat, der taglich versucht, seine Demotivation zu
verbergen und unter Umstéanden Depressionen und psychosomatische Stérungen
entwickelt.“ (Brinkmann 2006:35) Diese Férderung der Eigenverantwortung der
Mitarbeiterlnnen wird im Personzentrierten Ansatz durch die Aktualisierungsten-
denz begrindet. Zum Einen bietet der Personzentrierte Ansatz, also in der direkten
Beratungsarbeit mit Mitarbeiterlnnen ein geeignetes Konzept zur Férderung der
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Person und zum Anderen kann er Verhaltensweisen und Vorgehensweisen im
Umgang miteinander innerhalb einer Organisation bieten.

»,Am nachhaltigsten hat sie [gemeint ist Rogers theoretische und praktische Arbeit]
die Auffassungen Uber Macht und Herrschaft in zwischenmenschlichen Beziehun-
gen beeinflusst.“ (Rogers 1985:8) ,Das Paradigma der westlichen Gesellschaft
lautet, dass der Mensch im Grunde geféhrlich ist; deshalb misse er von Personen
hdherer Autoritat belehrt werden, gefihrt und kontrolliert werden. Doch unsere Er-
fahrung und die einer wachsenden Zahl humanistischer Psychologen haben ge-
zeigt, dass ein anderes Paradigma sowohl fir den einzelnen, als auch fir die Ge-
sellschaft weitaus effektiver und konstruktiver ist. Dieses besagt, dass die Men-
schen, sofern ein geeignetes psychologisches Klima vorhanden ist, vertrauens-
wirdig, schopferisch, eigenmotiviert, tatkraftig und konstruktiv sind — kurz, dass sie
fahig sind, Potentiale freizusetzen, von denen sie sich nichts hatten trdumen las-
sen.” (Rogers 1993:104) Genau diese Potentiale werden von Menschen in Zeiten
dieses globalen Wandels gefordert. Ryback (2000:29) beschreibt konkrete Veran-
derungen fur z.B. Mitarbeiterinnen in FUhrungspositionen mit folgenden Worten:
.In der Vergangenheit wurde die Leistung eines hohen leitenden Angestellten in
erster Linie anhand von Endergebnissen, wie finanziellem Kapitalgewinn, Vermo-
genswerten oder Eigenkapital, oder anhand von solchen internen Prozessen wie
Stlckpreise, Zyklusdauer, Nutzung der Vermdgenswerte oder Entwicklungszeiten
gemessen. Jetzt besteht eine starkere Tendenz, Kundenreaktionen wie Zufrieden-
heit und Markentreue, Leistungen in verschiedenen Teilbereichen und Marktantei-
len, sowie interne Faktoren wie Zufriedenheit der Angestellten, Umsatz und Vielfalt
mit einzubeziehen.”

Von Fuhrungskraften wird konkret vermehrt soziale Kompetenz zur Beziehungs-
gestaltung erwartet und Selbstmanagement gefordert. Brinkmann (2006:35) sieht
eine innere Distanzierung von der Organisation als eigenen schweren Fihrungs-
fehler: ,...die Distanzierung seitens des Vorgesetzten ist nicht Folge von fehlenden
anderen Reaktionsmdglichkeiten oder eines Kontrollverlustes Uber die Situation,
wie das typischerweise beim Mitarbeiter der Fall ist. Vielmehr ist sie ein schwerer
FOhrungsfehler. Sie ist ein Ausdruck der Unfahigkeit, im Arbeitsprozess gestaltend
Einfluss zu nehmen.” Zur Entwicklung der Personlichkeit der Fliihrungskrafte beizu-
tragen ist Anliegen der Betriebsozialarbeit unter der Anwendung des Personzent-
rierten Ansatzes. ,Management-Entwicklung ist aus personzentrierter Sicht als
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permanenter Entwicklungsprozess aller FUhrungskrafte wahrend ihrer gesamten
Berufstéatigkeit zu verstehen. Die FUhrungskréafte sind ihrerseits wieder fiir die per-
manente Personalentwicklung zustandig. Bei derartiger Beratung geht es um die
Realisierung der Mitverantwortung am Arbeitsplatz, darum, als Person zu wach-
sen, kongruenter, offener und weniger verwundbar zu werden.” (Schmid 1996:377)
Der Personzentrierte Ansatz im Handlungsfeld Betriebssozialarbeit wird also bei
der Arbeit mit Fihrungskraften doppelt wirksam: einerseits schafft er den Raum
und die Bedingungen flir die (Weiter-) Entwicklung der Flhrungspersdnlichkeiten
und andererseits bietet er gleichzeitig Modelle fir einen ,,Personzentrierten Fiih-
rungsstil“. Dadurch kann in Folge die persénliche Weiterentwicklung ,lhrer Mit-
arbeiterlnnen von den Flahrungskraften geférdert werden.

Bettina Stoll (2001:20) macht deutlich, dass Ansétze, die ,Lernprozesse” in Unter-
nehmen beabsichtigen kinftig vermehrt an Bedeutung gewinnen: ,Durch konzepti-
onelle Veranderungen in der Ausfiihrung und Umsetzung sozialpadagogischer In-
terventionen gewinnen vermehrt Ansatze an Bedeutung, die praventive Wirkungen
intendieren, auf eine konstruktive Konfliktbewaltigung zielen und strukturelle Lern-
prozesse im Unternehmen beabsichtigen.*

Aufgrund all dieser ausgearbeiteten Aspekte im Rahmen dieser Diplomarbeit halte
ich das theoretische Konzept des Personzentrierten Ansatzes hinsichtlich seiner
Anwendung im Handlungsfeld Betriebssozialarbeit flr die Praxis nicht nur fr ge-
eignet, sondern es erscheint mir, flir die Begleitung von Menschen bei der Bewalti-
gung der neuen Anforderungen der Wirtschaft, wie gemacht. Fir die konkrete An-
wendung sind aber, die in dieser Arbeit von mir beschriebenen Grundhaltungen,
Einstellungen, Werte, ein Personzentriertes Menschenbild, ein hohes Reflexions-
vermdgen und kommunikative Kompetenzen Voraussetzung. Die Anwendung des
Personzentrierten Ansatzes erfordert eine permanente Auseinandersetzung mit
sich selbst. Die Fahigkeiten zur Offenheit, Kongruenz, empathischen Verstehens,
bedingungsloser Wertschatzung von Menschen, sowie die Fahigkeit zu einer pro-
fessionellen Reflexion beziglich gesammelter Erfahrungen, als auch ein Stlck
Talent muss man schon erworben oder angeboren haben, um die Wirksamkeit des

Personzentrierten Ansatzes zu entfalten.
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