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Schwerpunkt: personzentrierter Ansatz in der Wirtschaft

In Zukunft wird es wichtiger sein, sich 
gegenüber Neuem angemessen ver-
halten zu können, als Altes zu wissen 
und es zu wiederholen.“ (Carl Rogers, 
1974)

Viele Führungskräfte sehen sich heu-
te mit Organisationen konfrontiert, die 
durch einen hohen Grad an Komplexität 
gekennzeichnet sind. Die Herausforde-
rungen unterscheiden sich dabei grund-
sätzlich von den Situationen und Fragen 
der Vergangenheit. Um als Organisation 
am Markt erfolgreich zu sein, reicht es 
nicht aus, sich auf den Antworten auszu-
ruhen, die die Vergangenheit liefert. 

Führungskräfte sollten ihr Vertrauen 
in die ungenutzten Ressourcen und Po-
tenziale ihrer Mitarbeiter setzen. Sie soll-
ten Arbeits- und Lernprozesse starten, 
mit denen man neuen Problemen be-
gegnen kann. Um mit einem Team (ge-
meinsam) innovative Ideen und neue 
Lösungsansätze zu entwickeln, ist es 
notwendig, Muster der Vergangenheit 
loszulassen, eine im Entstehen begrif-
fene Zukunftsmöglichkeit wahrzuneh-
men und aus dieser Wahrnehmung her-
aus zu handeln.

Seitdem ich mich mit Carl Rogers 
und dem Personzentrierten Ansatz be-
schäftige, frage ich mich, ob es mög-
lich ist, das positive Menschenbild des 
Personzentrierten Ansatzes und seine 
Grundhaltungen – die sich in der per-
sonzentrierten Beratung und Thera-
pie erfolgreich bewährt haben – auf die 
Führungsarbeit von Organisationen zu 
übertragen? Und wenn ja, ist das über-
haupt sinnvoll? Könnte man so die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter steigern oder 
sogar den wirtschaftlichen Erfolg erhö-
hen?

1	D er Personzentrierte Ansatz 
als Grundlage für ein 
Führungskonzept

Der Personzentrierte Ansatz kann als 
Metatheorie für eine konstruktive und 
kreative zwischenmenschliche Kommu-
nikation verstanden werden und bie-
tet damit eine wirkungsvolle Basis, um 
den vielfältigen Herausforderungen in 
der Führungsarbeit zu begegnen. Durch 
Person-Centered Leadership werden die 
Mitarbeiter einer Organisation befähigt, 
Verantwortung zu übernehmen, Lern- 
und Arbeitsprozesse selbst zu steuern 
und ihre Projekte gemeinsam zum Er-
folg zu führen. Die Personzentrierte Füh-
rungskraft hat dabei eine unterstützende 
und fördernde Funktion. Sie schafft vor 
allem eine Atmosphäre der Freiheit und 
des Vertrauens, in der sich diese neue Art 
der Zusammenarbeit entwickeln kann. 

„Ein Führer ist dann am besten, wenn 
die Menschen kaum wissen, dass er 
existiert
Nicht so gut, wenn 
die Menschen ihm gehorchen und ihm 
zujubeln
Am schlechtesten, wenn 
sie ihn verachten...
Von einem guten Führer, der wenig re-
det wenn seine Arbeit getan ist, sein 
Ziel erreicht ist, werden sie alle sagen: 
Wir haben es selbst getan.“
(Laotse, zit. von Rogers, 2005, S. 196)

Überträgt man den Personzentrie-
ren Ansatz auf die Führung von Organi-
sationen, ist es notwendig (1) das Men-
schenbild, (2) die Persönlichkeitstheorie 
und (3) das Beziehungskonzept zugrun-
de zu legen. Im Zentrum der täglichen 
Führungsarbeit stehen Dialog und ak-
tives Zuhören.
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Vermögen, Schwierigkeiten, Probleme 
und Defizite aus eigener Kraft beheben 
zu können. Rogers ist der Überzeugung, 
dass der Mensch seinem eigenen We-
sen nach sozial, konstruktiv und vertrau-
enswürdig ist. Die gleichwertige Begeg-
nung von Mensch zu Mensch ist eine 
der Grundlagen im Personzentrierten 
Ansatz. 

Das Menschenbild im Person-Cen-
tered Leadership basiert auf einem po-
sitiven Bild des Menschen. Es geht von 
der Annahme aus, dass Mitarbeiter in ei-
ner Organisation nicht nur arbeiten müs-
sen, sondern auch arbeiten wollen. Das 
impliziert, dass sie von sich aus nach Ver-
antwortung streben und daher ermun-
tert werden sollten, Verantwortung zu 
übernehmen und sich aktiv für die Be-
lange der Organisation zu engagieren. 
Für Rogers (1974, S. 202) ist die Trieb-
feder einer Organisation die Motivation, 
die in jedem Menschen liegt; das Bestre-
ben jedes einzelnen, sich zu entwickeln 
und zu lernen. 

4	E ntwicklung der 
Führungskraft als Person

Die Aktualisierungstendenz ist ein Axi-
om im Person-Centered Leadership. Sie 
beschreibt ein grundlegendes Entwick-
lungsprinzip des Menschen (Tendenz des 
Organismus sich zu erhalten und zu er-

weitern) und steht 
als Potenzial stets 
zur Verfügung. Das 
Vertrauen einer Füh-
rungskraft in die Ak-
tualisierungstendenz 
ihrer Mitarbeiter ist 
eine wesentliche 
Voraussetzung für 
die Wirksamkeit 
und den Erfolg per-
sonzentrierter Füh-
rungs- und Interven-
tionsformen (Kunze, 
2006). 

Eine personzent-
rierte Führungskraft 
sollte bereit und fä-
hig sind, sich kritisch 
mit sich selbst, ih-

rem Menschenbild und ihren Einstellun-
gen und Haltungen gegenüber den Mit-
arbeitern auseinanderzusetzen. 

Die Auseinandersetzung mit dem 
Selbst ist ein weiteres zentrales Element 
personzentrierter Führung und eine we-
sentliche Voraussetzung dafür, die eige-
ne höchste Zukunftsmöglichkeit (Selbst-
Ideal) zu aktualisieren. In diesem Sinn 
werden auch die Mitarbeiter unterstützt, 
sich im Kontext ihres inneren und äuße-
ren (beruflichen) Entwicklungsweges 
sehen zu lernen und ihre eigene höchste 
Zukunftsmöglichkeit zu erkunden.

Personzentrierte Führung legt außer-
dem einen besonderen Schwerpunkt auf 
die Stärken und individuellen Ressourcen 
jedes einzelnen Mitarbeiters. Es geht da-
bei um die Grundfragen der Motivation 
und der menschlichen Kreativität: Wel-
ches Potenzial spüre ich in mir? In den 
Dienst welcher Sache will ich mich stel-
len? Woraus schöpfe ich Kraft? Woher 
kommt meine Energie? Was inspiriert 
mich? Was sind die wichtigsten Her-
ausforderungen, die meine Arbeit oder 
mein Privatleben an mich stellen? 

Im Person-Centered Leadership hat 
das Element der Gegenwärtigkeit einen 
hohen Stellenwert. Jeder Augenblick ist 
einmalig, Versäumtes lässt sich nicht 
einfach nachholen. Diese Einmaligkeit 
erfordert Wachsamkeit. Es gilt, sich der 
Gegenwart zu stellen. Aber das Leben 
im Augenblick ist nicht ohne Bezug zu 
den anderen Dimensionen der Zeit. In 
personzentrierter Sichtweise muss die 
Zukunft gegenüber der Vergangenheit 
das Primat haben. Auch in der täglichen 
Führungsarbeit ist es notwendig, Ent-
scheidungen stets mit Blick auf die Zu-
kunft zu fällen. Nur aus der Zukunft lässt 
sich Kraft und Energie für die Gegenwart 
gewinnen (Schmid, 1994, S. 207).

Meditative Techniken können dabei 
helfen, die Auseinandersetzung mit dem 
Selbst zu ermöglichen. Gerade Füh-
rungskräfte, die unter hohem (Erfolgs-) 
Druck stehen und Veränderungspro-
zesse initiieren wollen, brauchen innere 
Räume der Ruhe, um leistungs- und wi-
derstandsfähig zu bleiben.

2	Z ur Aktualität des 
Personzentrierten Ansatzes

Im Personzentrierten Ansatz wird der 
Mensch mit all seinen Empfindungen 
und Beziehungen in den Mittelpunkt 
der Aufmerksamkeit gestellt. Der Person-
zentrierte Ansatz hat als Philosophie, als 
gelebte Haltung und als faktisches Ver-
halten eine große Relevanz in der mo-
dernen Gesellschaft (Steenbuck, 2005, 
S. 85). Er ist von seinem Ursprung her 
kein arbeits- und organisationspsycholo-
gischer Ansatz (Siegrist, 2007, S. 108), 
bietet aber ein differenziertes und wis-
senschaftlich anerkanntes Modell des 
Menschen und der menschlichen Ent-
wicklung, das auf die positiven Selbst-
entwicklungskräfte und die individuellen 
Ressourcen vertraut. Ergebnisse der sys-
temischen Wissenschaften (von Schippe 
& Kriz, 2004) und aktuelle Erkenntnisse 
der Neurobiologie (Lux, 2007) haben 
die Grundlagen des Personzentrierten 
Ansatzes weitgehend bestätigt. 

3	D as Menschenbild in 
einer personzentrierten 
Organisation

Der Personzentrierte Ansatz ist ge-
prägt vom Glauben an das Gute im Men-
schen, an seine Selbstentfaltungsmög-
lichkeiten, seine Tendenz, sich selbst zu 
entwickeln und zu entfalten; und sein 
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5	 Beziehungsangebot als 
Grundeinstellung

Personzentriert führen bedeutet, sich 
auf Beziehungen einzulassen und diese 
auf personzentrierte Weise zu gestalten. 
Die Aufgabe einer personzentrierten 
Führungskraft besteht vor allem darin, 
ein förderliches Klima zwischen den be-
teiligten Akteuren zu schaffen und dafür 
zu sorgen, dass die Organisation und die 
ihr angehörigen Personen sich im Sinne 
der Aktualisierungstendenz entwickeln 
können (Schmid,1996, S. 229).

„Drei Bedingungen sind es, die ein sol-
ches entwicklungsförderndes Klima 
schaffen, ob wir nun von der Bezie-
hung zwischen Therapeut und Klient, 
Eltern und Kind, Leiter und Gruppe, 
Lehrer und Schüler oder zwischen Chef 
und Belegschaft sprechen. Tatsächlich 
treffen die Bedingungen für jede Situa-
tion zu, in der ein Ziel die Entwicklung 
der Persönlichkeit ist“ (Rogers, 1986, 
S. 239f.).

Nach Rogers sind das die Verwirk-
lichung der beziehungstheoretischen 
Grundprinzipien (1) Authentizität und 
Echtheit, (2) wertschätzende Anteilnah-
me sowie (3) einfühlendes Verstehen. 
Sie schaffen die Voraussetzungen für 
konstruktive Begegnungen in der Orga-
nisation (Kunze, 2006). Personzentriert 
zu führen ist eine Frage der grundsätz-
lichen Haltung der Führungskraft gegen-
über ihren Mitarbeitern. Ein förderliches 
Klima wird aber nur dadurch erreicht, 
dass die Personzentrierte Führungskraft 
das entsprechende Verhalten verwirkli-
cht. Es reicht nicht, dass darüber gespro-
chen wird, wie wichtig ein gutes Klima 
ist, und es genügt auch nicht, es von an-
deren einzufordern.

1.	 Authentizität und Echtheit: Die viel-
leicht grundlegendste und wichtigste 
Eigenschaft von Menschen mit Füh-
rungsaufgaben ist für Rogers (1974, 
S. 107) die Authentizität. Wenn eine 
personzentrierte Führungskraft real 
ist, wenn sie die Person ist, die sie 
ist, wenn sie, ohne eine Mauer oder 
eine Fassade um sich aufzubauen, 
in Beziehung zu ihren Mitarbeitern 
tritt, dann ist die Wahrscheinlichkeit 

sehr hoch, dass sie erfolgreich führen 
kann. 
Es ist offensichtlich, dass ein solches 
Verhalten in einem scharfen Kontrast 
zu der Tendenz der meisten Füh-
rungskräfte steht, sich ihren Mitar-
beitern gegenüber als definierte Rol-
len- oder Funktionsträger zu zeigen. 
Es ist in vielen Organisationen üblich, 
dass Führungskräfte sich bewusst die 
Maske, die Rolle, die Fassade der 
„Führungspersönlichkeit“ aufsetzen, 
sie den ganzen Tag tragen und erst 
ablegen, wenn sie abends die Orga-
nisation verlassen (Rogers, 1974, S. 
108).

2.	 Wertschätzende Anteilnahme: Eine 
weitere grundlegende Haltung einer 
personzentrierten Führungskraft ist 
die Fähigkeit, ihre Mitarbeiter wert-
zuschätzen, sie zu akzeptieren und 
ihnen zu vertrauen. Durch die Wert-
schätzung und Anerkennung ihrer 
Mitarbeiter, ihrer Gefühle, ihrer Mei-
nungen und ihrer Person bringt eine 
personzentrierte Führungskraft ihr 
grundlegendes Vertrauen in deren 
individuelle Fähigkeiten und Entwick-
lungsmöglichkeiten zum Ausdruck. 
Entscheidend ist, das Akzeptieren 
des Mitarbeiters nicht an irgendwel-
che Bedingungen zu knüpfen. 
Eine personzentrierte Führungskraft, 
die eine solche Form der Wertschät-
zung zum Ausdruck bringt, kann 
zum Beispiel die Angst und das Zö-
gern eines Mitarbeiters, der vor einer 
Problemstellung oder Entwicklungs-
aufgabe steht, ebenso voll akzeptie-
ren wie den Stolz und die Zufrieden-
heit eines Mitarbeiters, der sein Ziel 
erreicht hat. In einem Team oder ei-
ner Gruppe gilt, sowohl das Team als 
solches als auch seine einzelnen Ak-
teure zu akzeptieren. Dabei handelt 
es sich um eine besondere Heraus-
forderung, da die meisten Menschen 
in einem Team oder einer Gruppe 
unwillkürlich ihre Sympathien vertei-
len (Schmid, 1996, S. 253). 

3.	 Einfühlendes Verstehen: Ein weiteres 
Element, das ein Klima für selbstiniti-
iertes, auf Erfahrung beruhendes Ar-
beiten und Lernen schaffen kann, ist 
einfühlendes Verstehen. Besitzt eine 

Führungskraft die Fähigkeit, die Re-
aktionen eines Mitarbeiters von in-
nen her zu verstehen und hat sie ein 
sensibles Bewusstsein dafür, wie der 
Arbeits- und Lernprozess für den Mit-
arbeiter aussieht, dann kann sie ver-
tiefendes Lernen gezielt unterstützen 
(Rogers, 1974, S. 113). Empathisches 
Verstehen gibt der Führungskraft die 
Freiheit, wie sein Gegenüber zu emp-
finden und ihn von innen heraus zu 
verstehen, ohne allerdings die Unter-
schiedlichkeiten der verschiedenen 
Rollen und Lebenssituationen zu 
ignorieren (Schmid, 1996, S. 262).
Diese Art des empathischen Ver-
ständnis unterscheidet sich deutlich 
vom wertenden Verstehen einer Füh-
rungskraft, etwa in dem Sinne des 
„Ich weiß schon, wo es bei Ihnen 
fehlt“ und kommt in den meisten 
Organisationen nur selten vor. Wenn 
dagegen sensibles Einfühlungsver-
mögen zum Ausdruck kommt, re-
agiert der Mitarbeiter etwa nach 
diesem Muster: „Endlich versteht je-
mand, wie ich mich fühle, wie ich mir 
vorkomme, ohne dass er mich analy-
siert oder beurteilen will. Jetzt kann 
ich endlich zu mir selbst kommen, 
mich entfalten und lernen“ (Rogers, 
1974, S. 113).

6	 Management by Person-
Centered Leadership: Führen 
als Dialog

Personzentrierte Führung zielt darauf 
ab, die Mitarbeiter zu unterstützen, ei-
gene Fähigkeiten zu entwickeln, um ge-
genwärtige und zukünftige Probleme 
selbstständig zu lösen. Der Glaube ei-
ner personzentrierten Führungskraft an 
die Aktualisierungstendenz (ihrer Mitar-
beiter) und die Verwirklichung der per-
sonzentrierten Grundhaltungen sind die 
Voraussetzung für die Wirksamkeit der 
individuellen bzw. teamspezifischen, di-
alogischen Führungs- und Interventions-
formen, die vielfältige Formen anneh-
men können. 

Im Zentrum personzentrierter Füh-
rungsarbeit stehen immer Dialog und 
aktives Zuhören. Darüber hinaus sind 
alle dialogischen Führungsformen, Füh-
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tigen Herausforderungen in der Führung 
umzugehen, für die die Erfahrungen der 
Vergangenheit keine Antwort bieten. 
Der U-Prozess beschreibt wesentliche 
Schritte, die Führungskräften helfen, ei-
nen kreativen Arbeitsprozess im Team zu 
starten. Dafür ist es notwendig, Muster 
der Vergangenheit loszulassen, eine im 
Entstehen begriffene Zukunftsmöglich-
keit wahrzunehmen und aus dieser Wahr-
nehmung heraus zu handeln (Scharmer, 
2007, S. 204). 

Der U-Prozess kann stark verein-
facht in drei Phasen unterteilt werden. 
Zunächst gilt es, die eigene Arbeit, das 
Arbeitsumfeld und sich selbst sensibel 
und unvoreingenommen zu untersu-
chen (Sensing). Dann wird ein Arbeits- 
und Lernprozess gestartet, mit dem Ziel 
eine gemeinsame Vorstellung von der 
Zukunft zu entwickeln. Im Ergebnis soll-
ten konkrete Zukunftsaussagen schrift-
lich formuliert werden. Diese Phase ver-
langt von den beteiligten Personen, 
Annahmen, Glaubenssätze und Wissen 
loszulassen und einen leeren, nicht-wer-
tenden Raum zuzulassen, in dem sich 
eine neue Lösung zeigen kann (Presenci-
ng). Im Weiteren werden die entdeckten 
(gemeinsamen) Vorhaben, Erkenntnisse, 
Wünsche und Ideen verdichtet und kris-
tallisiert. Ziel ist es, Prototypen des Neu-
en zu entwickeln, um die Zukunft im 
Tun zu entdecken (Realizing).

Die potenziellen Fähigkeiten einzel-
ner Mitarbeiter, spezieller Teams bzw. 
der gesamten Organisation können so 

freigelegt und die Energie auf ein ge-
meinsames Ziel konzentriert werden. 
Die Mitarbeiter werden dabei unter-
stützt, die Selbstverantwortlichkeit für 
ihre Arbeit, für individuelle Sach- und 
Entwicklungsziele und für übergeord-
nete Gruppen- und Firmenziele (weiter) 
zu entwickeln.

Eine Auswahl weiterer Ansätze, die 
eine ausgeprägte Nähe zur personzent-
rierten Haltung haben und gleichzeitig 
erprobte Formate für Veränderungsar-
beit in Organisationen darstellen finden 
sich bei Seewald (2006, S. 27ff.). Dazu 
zählen u.a. Dialog nach Bohm, Open 
Space, Appreciative Inquiry, Systemauf-
stellungen oder das Culture Scout Net-
work. Führungskräfte können mit diesen 
Formaten – auf Basis der personzentrier-
ten Haltung – individuelles Wachstum 
der Mitarbeiter unterstützen und gleich-
zeitig die Ziele der Organisation nach-
haltig verfolgen.

7	D ie hohe Kunst des Zuhörens

Aufmerksames Zuhören kostet Zeit, 
und die ist für viele Führungskräfte ein 
knappe Ressource. Für Rogers (1992, S. 
74ff.) gilt die gestörte Kommunikation 
zwischen Führungskräften und ihren Mit-
arbeitern als der größte Effizienzblocker 
in der täglichen Führungsarbeit. Schuld 
daran ist für ihn vor allem die mensch-
liche Eigenschaft, Gehörtes (oder Gele-
senes) unmittelbar zu bewerten und zu 
etikettieren. Rogers geht davon aus, dass 
echte Kommunikation erst dann zustan-
de kommt, wenn wir den Hang zum so-
fortigen Bewerten überwinden und un-
serem Gegenüber erst einmal in Ruhe 
zuhören. 

„Wie würde ein Streit zwischen Beleg-
schaft und Management ausgehen, 
wenn die Arbeitnehmerseite den Stand-
punkt der Firmenleitung, ohne ihm da-
mit zuzustimmen, so genau wieder-
gäbe, dass das Management diese 
Darlegung akzeptieren könnte? Und 
wenn das Management, ohne sich den 
Standpunkt der anderen zu eigen zu 
machen, deren Anliegen so vortrüge, 
dass die Belegschaft dem als korrekt 
zustimmt? Es würde bedeuten, dass 

rungsstile und Methoden empfehlens-
wert, die helfen, Blockaden der Aktua-
lisierungstendenz (einzelner Mitarbeiter 
oder die des Teams) zu beseitigen (Kun-
ze, 2006). 

In einer dynamischen Umgebung 
müssen Führungskräfte die (unterneh-
merischen) Ziele ergebnisorientiert ver-
folgen und gleichzeitig die individuellen 
Bedürfnisse und Ressourcen der Mitarbei-
ter berücksichtigen. Um in diesem Span-
nungsfeld wirksam führen zu können, 
gilt es, einen kreativen Arbeits- und Lern-
prozess zu initiieren, der die Kommuni-
kation im Team und in der Organisati-
on fördert und die Mitarbeiter motiviert, 
neue Wege zu entdecken. Dafür eignen 
sich z.B. die Phasen der Theorie U (Pre-
sencing). Die Theorie U weist in vielen 
Bereichen eine große Nähe zum Person-
zentrierten Ansatz auf (Scharmer, 2007, 
S. 202 ff). Sie wurde als soziale Technik 
entwickelt, um mit aktuellen und zukünf-
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zu fŸhren, gilt es, einen kreativen Arbeits- und Lernprozess initiieren, der die 

Kommunikation im Team und der Organisation fšrdert und die Mitarbeiter motiviert, 

neue Wege zu entdecken. DafŸr eignen sich z.B. die Phasen der Theorie U 

(Presencing). Die Theorie U basiert auf dem Personzentrierten Ansatz (Rasch-

Oswald, 2007, S. 197). Sie wurde als soziale Technik entwickelt, um mit aktuellen 

und zukŸnftigen Herausforderungen in der FŸhrung umzugehen, fŸr die die 

Erfahrungen der Vergangenheit keine Antwort bieten. Der U-Prozess beschreibt 

wesentliche Schritte, die FŸhrungskrŠften helfen, einen kreativen Arbeitsprozess im 

Team zu starten. Es gilt, Muster der Vergangenheit loszulassen, eine im Entstehen 

begriffene Zukunftsmšglichkeit wahrzunehmen und aus dieser Wahrnehmung heraus 

zu handeln (Scharmer, 2007, S. 204). 

 Abbildung 3: Presencing (nach Senge & Scharmer, 2004, S. 88)

Der U-Prozess kann stark vereinfacht in drei Phasen unterteilt werden. ZunŠchst gilt 

es, die eigene Arbeit, das Arbeitsumfeld und sich selbst sensibel und 

unvoreingenommen zu untersuchen (Sensing). Dann wird ein Arbeits- und 

Lernprozess gestartet, um (im Team) von der hšchsten (gemeinsamen) Zukunft 

heraus wahrzunehmen und konkrete Zukunftsaussagen zu formulieren. Diese Phase 

verlangt von den beteiligten Personen, Annahmen, GlaubenssŠtze und Wissen 

loszulassen und einen leeren, nicht-wertenden Raum zuzulassen, in dem sich eine 

neue Lšsung zeigen kann (Presencing). Im Weiteren werden die entdeckten 

Abbildung 3: Presencing (nach Senge & 
Scharmer, 2004, S. 88)
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eine echte Kommunikation in Gang 
gesetzt wäre und eine vernünftige Lö-
sung wahrscheinlich gefunden werden 
kann“ (Rogers, 1992, S. 75).

Im Verständnis von Rogers bedeutet 
genaues Zuhören, zuerst zu formulieren, 
wie man die Sache aus Sicht des ande-
ren verstanden hat, bevor man seinen 
eigenen Standpunkt darlegt. Das mag 
auf den ersten Blick einfach klingen. Die-
se Art des (aktiven) Zuhörens ist in der 
personzentrierten Beratung eine äußerst 
wirksame Methode, um die Entfaltung 
der Persönlichkeit eines Menschen zu 
fördern und seine Beziehungen zu ande-
ren zu verbessern. Genaues Zuhören er-
möglicht es, aufgewühlte Emotionen zu 
beruhigen, die Sach- und Beziehungse-
bene getrennt voneinander zu betrach-
ten und die Differenzen rational und ein-
sehbar werden zu lassen. 

Gerade bei erregten Diskussionen in 
Organisationen, die häufig sehr emoti-
onsgeladen sind, fällt es den beteilig-
ten Personen besonders schwer, sich in 
die Sichtweise eines anderen hineinzu-
versetzen. Doch genau hier ist aufmerk-
sames Zuhören ein Erfolgsfaktor.

8	D as Konzept der verteilten 
Führung

In den meisten Definitionen wird Füh-
ren als das Bemühen eines Gruppenmit-
gliedes bezeichnet, das Verhalten ande-
rer Mitglieder der Gruppe zu lenken und 
zu verändern. Führen heißt traditionell, 
Macht und Einfluss besitzen und auf an-
dere auszuüben (Schmid, 1996). Im Ge-
gensatz zu einem Verständnis von Füh-
rung als direktiv-lenkendes Vorgehen, 
als Steuerung, Training oder gar Mani-
pulation wird personzentrierte Führung 
als Stil verstanden, der die Entwicklung 
des Teams und ihrer Mitglieder fördert 
und Macht im Sinne von Ermächtigung 
und Unterstützung einsetzt (Schmid, 
2000, S. 2). 

Die Tabelle gibt einen Überblick über 
zwei extreme Positionen zum Umgang 
mit Macht und Einfluss. Rogers verspür-
te immer den dringenden Wunsch, Ein-
fluss und Wirkung auf andere Menschen 

auszuüben. Damit meinte er sein eigenes 
Verhalten, das ihm geeignet schien, das 
Verhalten anderer zu ändern – ihm ging 
es nicht darum anderen seine Meinung 
aufzuzwingen oder Herrschaft über an-
dere auszuüben (Rogers, 1980, S. 200). 

Im Konzept der verteilten Führung 
beschreibt Gordon (2005) Führung als 
ein Bündel von Funktionen, das sich im 
Besitz einer Gruppe befindet. Führung 
wird in diesem Sinn als ein Sortiment 
von Funktionen verstanden, die nicht in 
den Händen einer einzelnen Person lie-
gen, sondern von einem Team ausge-
führt werden müssen. 

„Der wirkungsvollste Gruppenleiter 
ist der, der die Bedingungen schaffen 
kann, aufgrund derer er in Wirklichkeit 
die Führung verliert“ (Gordon, 2005, 
S. 298).

Das Paradox personzentrierter Füh-
rung ist, dass die wichtigste Aufgabe 
einer personzentrierten Führungskraft 
– konsequent zu Ende gedacht – darin 
besteht, sich selbst als solche überflüs-
sig zu machen. Diese Haltung entspricht 
der eines Therapeuten, dessen Aufgabe 
letztlich auch darin besteht, überflüssig 
zu werden. Wozu wird dann überhaupt 
eine personzentrierte Führungskraft be-

nötigt? Nach personzentrierten Ver-
ständnis „besetzt“ sie den Platz, damit 
er von keinem anderen eingenommen 
wird. Die Aufgabe einer personzentrier-
ten Führungskraft ist die eines „Platz-
halters“. Sie sorgt dafür, dass kein an-
derer die Führungsposition für sich 
beansprucht und in einem nicht-person-
zentrierten Sinn die Gruppe für eigenes 
Interesse missbraucht (Schmid, 1996, S. 
233).

9	D er Fully Functioning 
Manager

Mit der Theorie der Fully Function-
ing Person beschreibt Rogers die höchs-
te Entwicklungsfähigkeit des mensch-
lichen Organismus zur Aktualisierung 
und zur Kreativität. Analog hierzu kann 
der Fully Functioning Manager als eine 
Persönlichkeit beschrieben werden, die 
enge persönliche Beziehungen entwi-
ckelt, mitarbeiterorientiert ist, autonom 
und selbstverantwortlich handelt und 
die ihre hierarchische Positionsmacht 
nicht missbraucht (Terjung & Kempf, 
2001, S. 103).

„Ein Mensch, der imstande ist, enge 
zwischenmenschliche Beziehungen zu 
entwickeln, der vor allem personenbe-

Personzentrierter Führungsstil: Einfluss und 
Wirkung

Traditioneller Führungsstil: Macht und Herr-
schaft

Einzelnen und Gruppen Autonomie gewähren Entscheidungen treffen

Menschen die Freiheit geben, ihre Aufgaben zu 
erfüllen

Befehle erteilen

Eigene Ideen und Gefühle als einen Aspekt der 
Gruppenarbeit ausdrücken

Das Verhalten der Untergebenen dirigieren

Lernen fördern Die eigenen Gedanken und Gefühle für sich be-
halten

Unabhängigkeit im Denken und Handeln för-
dern

Autorität über Menschen und Organisationen 
ausüben

Die „inakzeptablen“ innovativen Schöpfungen 
akzeptieren, die zustande kommen

Sich, wenn nötig, durchsetzen

Delegieren und die volle Verantwortung über-
tragen

Falls nötig, Zwang ausüben

Feedback geben und empfangen Lehren, Instruktionen und Ratschläge erteilen

Selbstbewertung fördern und sich darauf ver-
lassen

Andere bewerten

Seinen Lohn in der Entwicklung und den Leis-
tungen anderer finden

Belohnungen austeilen, einen Lohn in den ei-
genen Leistungen finden

Abbildung 4: Bemerkungen zur Menschenführung – zwei Extreme, Rogers, 1980, S. 109
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reit und fähig sind, sich kritisch mit ih-
rem eigenen Menschenbild, ihren Ein-
stellungen und Haltungen gegenüber 
den Mitarbeitern auseinanderzusetzen. 
Genauso wichtig ist der Wunsch der Mit-
arbeiter nach eigenem Gestaltungs- und 
Entscheidungsspielraum. Rogers hält es 
für wenig sinnvoll, jemandem Entwick-
lungsräume zu gewähren, der sie gar 
nicht haben will. Eine personzentrierte 
Führungskraft sollte auch akzeptieren, 
dass es Menschen in Organisationen 
gibt, die diese Freiheit nicht wollen und 
lieber klare Anweisungen erhalten und 
„von oben“ geführt werden wollen (Ro-
gers, 1984, S. 108).

Auch wenn eine personzentrierte 
Führungskraft nur in bescheidenem Aus-
maß ein Arbeitsklima schafft, das durch 
Authentizität, Wertschätzung und Em-
pathie charakterisiert ist, wird sich dies 
förderlich auf die zielgerichtete Zusam-
menarbeit in der Organisation und auf 
die Entwicklung der individuellen Res-
sourcen der Mitarbeiter auswirken (Ro-
gers, 1984, S. 109). 

11	Person-Centered 
Leadership – ein innovatives 
Führungskonzept

Person-Centered Leadership ist eine 
Metatheorie für dialogische Führung in 
Organisationen. Das Konzept basiert auf 
einem positiven Menschenbild und be-
schreibt die grundlegende Haltung einer 
personzentrierten Führungskraft gegen-
über ihren Mitarbeitern und Kollegen. 

Der Begriff Person-Centered Lea-
dership verdeutlicht die personzent-
rierte Kompetenz einer Führungskraft 
im Sinne von Carl Rogers. Dazu gehören 
der Glauben an die Aktualisierungsten-
denz und die Verwirklichung der Basis-
variablen Authentizität, Wertschätzung 
und Empathie als professionelles Be-
ziehungsangebot in der täglichen Füh-
rungsarbeit. Im Zentrum personzentrier-
ter Führung stehen immer Dialog und 
aktives Zuhören.

Person-Centered Leadership als 
grundlegende Haltung einer Füh-
rungskraft und als zielgerichtete In-



tervention geschieht mit dem Ziel, 
die Zukunftsfähigkeit der Organisati-
on zu sichern und notwendige Wei-
chenstellungen vorzunehmen.
Person-Centered Leadership nimmt 
die Einzigartigkeit jedes einzelnen 
Mitarbeiters einer Organisation als 
individuell existierende Person in 
den Blick und schafft Bedingungen, 
um das persönliche und berufliche 
Wachstum der Mitarbeiter einer Or-
ganisation – im Sinne der Aktualisie-
rungstendenz – zu unterstützen.
Person-Centered Leadership bietet 
ein zukunftsweisendes Modell für die 
Führung von Organisationen in in-
dividualisierten Gesellschaften. Das 
Konzept fördert die Selbstverant-
wortlichkeit der Mitarbeiter und un-
terstützt die Entwicklung der Persön-
lichkeit der Mitarbeiter in Richtung 
ihrer beruflichen Entfaltung.

Der Personzentrierte Ansatz wird in 
Zukunft zunehmend Raum in der Füh-
rung von Unternehmen, Institutionen, 
Vereinen, Stiftungen und anderen Or-
ganisationen gewinnen. Person-Cen-
tered Leadership sollte vor allem bei 
der Leitbild-Entwicklung von Organi-
sationen berücksichtigt werden. Das 
Konzept eignet sich sehr gut, um (Ex-
perten-)Teams in Profit- und Non-Profit-
Organisationen zu Höchstleistungen zu 
führen. Da Person-Centered Leadership 
in der Praxis noch nicht durchgängig er-
probt und nur ansatzweise wissenschaft-
lich überprüft ist, wird sich der Ansatz 
vor allem gegen jene Kritiker behaupten 
müssen, die ihm hoffnungslosen Idealis-
mus und Blauäugigkeit vorwerfen. Das 
Argument, zu idealistisch und zu unrea-
listisch zu sein, begleitet im Grunde die 
Entwicklung der gesamten humanisti-
schen Psychologie – hat ihrer Wirkung 
aber keinerlei Abbruch getan. 

Im Folgenden lesen Sie drei „Fälle 
aus der Praxis“ von Carl R. Rogers.





zogen ist, der keinen großen Wert auf 
Macht legt, der eine sich entfaltende 
Persönlichkeit mit der Fähigkeit, sich 
selbst zu verstehen ist, würde sich alles 
in allem wahrscheinlich als der effek-
tivste und produktivste Leiter eines Un-
ternehmens erweisen“ (Rogers, 1980, 
S. 118).

Der Fully Functioning Manager lebt 
vollkommen in der Gegenwart und ist in 
jedem Augenblick präsent und aufmerk-
sam. Er ist ein sich ganz verwirklichender 
und handlungsfähiger Organismus. Auf 
Grund seines Selbst-Bewusstseins, das 
sein Handeln kennzeichnet, ist er eine 
sich verwirklichende und voll handlungs-
fähige Persönlichkeit (Rogers, 1974, S. 
278).

10	Herausforderungen 
und Erfolgsfaktoren 
personzentrierter Führung

Das Klima in einer Organisation und 
die Arbeitsatmosphäre sind nach perso-
nzentriertem Verständnis von zentraler 
Bedeutung. Nur ein nicht-bedrohlicher 
(institutioneller) Rahmen bietet die idea-
len Voraussetzungen dafür, dass sich die 
potenziell vorhandenen Fähigkeiten und 
konstruktiven Kräfte der Mitarbeiter ak-
tualisieren. Es ist also entscheidend, eine 
Atmosphäre der Sicherheit und Offen-
heit herzustellen, die es den Mitarbei-
tern ermöglicht, ein Risiko einzugehen 
und etwas Neues zu wagen (Schmid, 
1996, S. 242).

Wesentlich ist ein transparenter Um-
gang mit organisatorischen und institu-
tionellen Rahmenbedingungen. Rogers 
vertritt die Ansicht, dass „eine Organi-
sation oder eine Gruppe durchaus mit 
einem gewissen Maß an Freiheit und 
einem gewissen Maß an Kontrolle funk-
tionieren kann, wenn die Beteiligten klar 
und unzweideutig wissen, welches Ver-
halten der Kontrolle des Leiters unterlie-
gt und in welchen Bereichen das Indi-
viduum oder die Gruppe die freie Wahl 
hat“ (Rogers, 1980, S. 114). 

Ein entscheidender Erfolgsfaktor für 
die Realisierung von Person-Centered 
Leadership sind Führungskräfte, die be-
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Arbeit sehr genau. Man könnte sich 
kaum überzeugendere Beweise für die 
Vorteile eines personenbezogenen An-
satzes wünschen.

Diese Pilotstudie von Likert wurde spä-
ter auf etwa fünftausend verschiedene 
Organisationen ausgedehnt. Wieder 
hatte er sich in  Unternehmen bege-
ben und die produktivsten sowie die 

unproduktivsten Manager identifiziert, 
wobei alle dazwischen liegenden zum 
Zwecke dieser Untersuchung ignoriert 
wurden. Die produktiven Manager wa-
ren sehr ‚mitarbeiterorientiert’. Sie be-
trachteten ihre Mitarbeiter als nicht 
austauschbare Individuen. Die unpro-
duktiven Manager waren hingegen 
‚produktionsorientiert’. Sie sahen in ih-
ren Mitarbeitern nur Werkzeuge, um 
die anstehende Arbeit zu erledigen. Die 
Produktiven waren große Delegierer; 
die Unproduktiven waren dies nicht. 
Die Produktiven beteiligten ihre Mit-
arbeiter an der Entscheidungsfindung. 
Die Unproduktiven waren sehr auto-
kratisch. Die Produktiven straften rela-
tiv wenig. Die Unproduktiven straften 
ziemlich viel. Die Produktiven hatten 

einen guten, offenen, wechselseitigen 
Kommunikationsfluß. Die Unproduk-
tiven waren verschlossen und relativ 
unzugänglich. Die Produktiven hielten 
wenige Konferenzen ab, bei denen nur 
ein oder zwei Leute sprachen. Sie ka-
men ohne häufige Konferenzen aus, da 
sie einen so offenen Kommunikations-
fluß hatten. Dieses Ergebnis ist ange-
sichts der Häufigkeit von Konferenzen 

in der Bürokratie sehr aufschlussreich. 
Die Unproduktiven hielten häufig for-
melle Konferenzen ab, bei denen nur 
die Chefs sprachen und gewöhnlich ex-
plizite Instruktionen erteilten. Die Pro-
duktiven waren sehr stolz auf ihre Ar-
beitsgruppen. Die Unproduktiven litten 
unter der schlechten Arbeitsmoral. Die 
Produktiven planten in effektiver Wei-
se voraus. Es handelte sich bei ihnen 
nicht bloß um weichliche oder extrem 
nachgiebige Experten in Menschenfüh-
rung. Die Unproduktiven fielen durch 
schlechte Planung auf.

In Krisenzeiten übten die Unproduk-
tiven weiter ihre Überwachungsfunkti-
on aus, während die Produktiven ihre 
Ärmel hochkrempelten und selbst mit 

Praktische Beispiele von Carl R. 
Rogers

Fallbeispiel Rensis Likert

Dieses Beispiel beschreibt Rogers 
(1980, S. 114ff.) in seinem 1977 im 
Original erschienen Buch „On Personal 
Power – Inner strength and its revolutio-
nary impact“. 

„Gibt es Beweise, dass eine Gemein-
schaft, die die beteiligten Personen und 
ihr Potential in den Mittelpunkt stellt, 
ebenso wirksam funktionieren kann 
wie eine konventionelle, hierarchisch 
aufgebaute Organisation? Diese gibt 
es in der Tat. Ein Forschungsteam un-
ter Leitung von Rensis Likert führte in 
einer Versicherungsgesellschaft eine 
Untersuchung des Führungsstils durch. 
Zuerst maßen sie die Produktivität und 
Arbeitsmoral der beaufsichtigten Grup-
pen und teilten sie in zwei Kategorien 
ein, je nachdem, ob sie in diesen Punk-
ten gut oder schlecht abschnitten. Sie 
stellten signifikante Unterschiede im 
Verhalten, den Methoden und der Per-
sönlichkeit der Vorgesetzten der pro-
duktiveren, einsatzfreudigeren Grup-
pen und den Eigenschaften der Leiter 
der schlecht abschneidenden Gruppen 
fest.

In den erstgenannten Abteilungen wa-
ren die Vorgesetzten und Gruppenleiter 
in erster Linie an den Mitarbeitern als 
Menschen interessiert und erst in zwei-
ter Linie an der Produktion. Die Vorge-
setzten ermutigten ihre Mitarbeiter zur 
Mitbestimmung und Diskussion und 
die Entscheidungsfindung in bezug auf 
Arbeitsprobleme und Programme kam 
in einem gemeinsamen Prozeß zustan-
de. Interessanterweise überwachten 
die Vorgesetzten dieser gut abschnei-
denden Gruppen die geleistete Arbeit 
nicht unmittelbar, sondern vertrauten 
auf die Verantwortlichkeit ihrer Mitar-
beiter, gute Arbeit zu leisten. Die Lei-
ter der Abteilungen, die eine niedrige 
Produktivität und Arbeitsmoral aufwie-
sen, legten das gegenteilige Verhalten 
an den Tag. Sie interessierten sich in 
erster Linie für die Produktion, sie tra-
fen Entscheidungen, ohne Rücksprache 
zu halten, und sie überwachten die 
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Hand anlegten. Tritt im Damm ein 
Loch auf, dann geht der Unproduk-
tive hin und steckt seinen Finger hin-
ein. Bricht dann ein zweites Loch auf, 
dann ist kein Vorgesetzter da, der sich 
um die Krise kümmern kann“ (Rogers, 
1980, S. 114ff.).

Das Firmengeheimnis I

Das folgende Fallbeispiel beschreibt 
Rogers im Anschluss an das vorherige 
Fallbeispiel von Rensis Likert (Rogers, 
1980 S. 118ff.). 

„Diese Untersuchungen [von Rensis 
Likert] sind ja schön und gut, aber las-
sen sich solche Gedanken in der Indus-
trie tatsächlich verwirklichen? Und vor 
allem, wäre eine solche Organisation 
imstande, sich finanziell zu tragen? 
Würde sie sich als profitabel erweisen? 
Für solche Fragen mag die folgende 
Geschichte von Interesse sein. Ich ver-
bürge mich für ihre Richtigkeit.

Ich kenne einen Mann, der viele Jahre 
als Consultant eines großen Industrie-
unternehmens tätig war. Diese Firma 
ist in den verschiedensten Produktions-
bereichen vertreten, aber bei den meis-
ten ihrer Produkte handelt es sich um 
kleine Massenartikel. Dieser Mann hat 
durch seine Persönlichkeit, durch seine 
Schulungsarbeit und durch kognitive 
Methoden in dieser Organisation einen 
personbezogenen Führungsstil etab-
liert – nicht in der ganzen Organisa-
tion natürlich, aber bei einer beträcht-
lichen Anzahl von Führungskräften des 
mittleren und oberen Ranges. 

Dieser Mann wurde so geschätzt und 
die von ihm geschulten Manager er-
wiesen sich als so effektiv, dass man 
ihm vor einigen Jahren gestattete ein 
‚Experiment’ durchzuführen. Bestimm-
te Fabriken, in denen der Consultant 
Führungskräfte und sonstiges Personal 
geschult hatte und ständig mit diesen 
Leuten zusammenarbeitete, wurden 
als experimentelle Produktionsstät-
ten ausgewählt. Andere Betriebe wur-
den zu Kontrolleinheiten ernannt. Es 
ist hervorzuheben, dass es sich um ei-
nen sehr modernen Industriegiganten 
mit durchgehend guten Personalbezie-

hungen, einem hohen Effizienzniveau 
verglichen mit anderen Herstellern der-
selben Produkte und natürlich einem 
rigorosen Kosten-Nutzen-System han-
delt. Sowohl die Pilot- als auch die Kon-
trollbetriebe begannen das Experiment 
daher als ‚gut geregelte’ Systeme. 

In den vergangenen sieben Jahren ge-
wann die personbezogene Orientie-
rung in den Pilotbetrieben immer mehr 
Anhänger. Den Angestellten wird von 
ihren Vorgesetzten Vertrauen entge-
gengebracht – ihre Arbeit wird nicht 
ständig genau überwacht, inspiziert 
und überprüft. Auch untereinander 
bringen die Mitarbeiter einander Ver-
trauen entgegen. Die gegenseitige 
Wertschätzung der Mitarbeiter ist un-
gewöhnlich hoch, ebenso ihre Ach-
tung für die Fähigkeiten der anderen. 
Der Consultant und die Belegschaft 
haben sich vor allem um den Aufbau 
guter zwischenmenschlicher Bezie-
hungen bemüht und die vertikale und 
horizontale wechselseitige Kommuni-
kation sowie die Dezentralisierung der 
Verantwortung und der Entscheidungs-
findung gefördert.

Die Ergebnisse beginnen sich nunmehr 
klar abzuzeichnen: In den Pilotbetrie-
ben betragen die Stückkosten etwa 
22 Cents. In den Kontrollfirmen liegen 
die Kosten für dasselbe Produkt bei 70 
Cents! Die Pilotbetriebe werden von je-
weils drei bis fünf Führungskräften ge-
leitet. In den Kontrollwerken von ver-
gleichbarer Größe sind siebzehn bis 
dreiundzwanzig Manager tätig! In den 
Pilotbetrieben schlenderten die Mitar-
beiter und Vorgesetzten in ernste Ge-
spräche, meist über ihre Arbeit, vertieft 
von den Parkplätzen in den Betrieb. In 
den Kontrollwerken hasten die Mitar-
beiter meist einzeln zur Stechuhr. Wie 
heißt dieser Konzern? Wer ist dieser 
Consultant? Als ich meinen Bekannten 
beschwor, diese Ergebnisse zu ver-
öffentlichen, erklärte er, dies sei ihm 
nicht gestattet.

Der Gewinnzuwachs des Unterneh-
mens ist so groß, dass dies als Firmen-
geheimnis gilt, das in dieser konkurren-
zintensiven Industrie nicht an andere 
Firmen weitergegeben werden dürfe! 

Als ich mich über die Ironie des Ganzen 
mokierte – dass es ein Firmengeheim-
nis ist, Mitarbeiter als Menschen zu be-
handeln! – erklärte er mir, dass die Un-
ternehmensleitung seiner Arbeit wenig 
Verständnis entgegenbringe. Sie inter-
essiere sich nur für die Bilanz. ‚Einmal 
im Jahr ziehe ich mich elegant an, um 
mit dem Vorstandsvorsitzenden zu Mit-
tag zu essen. Er versichert mir dann, 
dass er von meiner Arbeit in den Be-
trieben sehr beeindruckt sei, und fragte 
mich, wieviel Mittel ich für das kom-
mende Jahr benötige. So weit reicht in 
etwa sein Verständnis.’ Da ich die Ge-
schichte nicht belegen kann, ist mir die 
Skepsis manches Lesers durchaus ver-
ständlich. Dennoch ist es eine wahre 
Geschichte, ich habe mich selbst davon 
überzeugt. Die Tatsache, dass sie nicht 
offen erzählt werden kann, zeugt von 
den widersprüchlichen Zielsetzungen 
eines modernen kapitalistischen Unter-
nehmens – das eine echte Interesse am 
Menschen zeigt, solange dieses Inter-
esse Gewinn bringt.“

Das Firmengeheimnis II

Im dem folgenden Fallbeispiel knüpft 
Rogers einige Jahre später an das vor-
herige Fallbeispiel an (Rogers, 1984, 
S. 208ff.).

„Vor einiger Zeit habe ich mit die-
sem Consultant gesprochen. Er erzähl-
te mir, dass die Versuchsbetriebe auch 
weiterhin  ausgezeichnete Ergebnisse 
bringen, dass er auch stolz darauf 
sei, seine Arbeit in dem Unternehmen 
aber trotzdem als einen Fehlschlag be-
trachtete. Die Geschäftsführung be-
grüßt zwar die hohen Gewinnspannen 
und die gute Arbeitsmoral in den Ver-
suchsbetrieben, hat dieses Modell aber 
nicht für die anderen Fabrikationsbe-
triebe übernommen, wenngleich auf 
der Hand liegt, dass sich dadurch der 
Gesamtgewinn steigern ließe. ‚Warum 
nicht?’, wollte ich wissen. Seine Ant-
wort machte mich sehr nachdenklich. 
‚Wenn die Manager der anderen Be-
triebe sich genauer ansehen, was wir 
machen, wird ihnen langsam klar, wie 
viel Macht sie abtreten müssten an 
ihre Angestellten. Aber sie sind nicht 
bereit, etwas von ihrer Macht abzuge-
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ben.’ Als ich erklärte, dass die Macht 
über Menschen offenbar mehr zählte 
als der Gewinn, der doch allgemein als 
das höchste Ziel in der Wirtschaft gilt, 
stimmte er mir zu.“
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