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Empathie als Veranderungskonzept und Erkenntnis-

instrument

Zusammenfassung: Das empathische Verstehen von Personen in ihrer konkreten Arbeitssituation ist ein zentraler Punkt, der Verdnderungspro-

zesse in Supervisionen ermdglicht und in Gang setzt. Dieser Prozess wird anhand von sechs Punkten beschrieben. Die sich stindig wiederholende

Abfolge von Erkenntnis und Entwicklung verdndert urspriinglich vorhandene Inkongruenzen und fiihrt die Personen und die Organisation als gan-

zes zu immer mehr Kongruenz, Flexibilitit und Authentizitit.

Stichworter:

In diesem Artikel befasse ich mich mit dem empathischen Verstehen
von Personen in ihrer konkreten Arbeitssituation oder in ihrer be-
ruflichen Umwelt, sei es als Einzelperson, als Team oder als gesamte
Organisation. Ich bin der Uberzeugung, dass dieses empathische
Verstehen ein zentraler Punkt ist, der Verdnderungsprozesse in
Supervisionen ermdglicht und in Gang setzt. Empathie ist sicher
nicht die einzige ,Methode", die zu Verdnderungen fiihrt, aber ge-
rade aus klientenzentrierter Sicht scheint mir dieser Zugang zur re-
alen Wirklichkeit von Personen und Organisationen ein entschei-
dender zu sein. Die Empathie ist zudem eine Form des Verstehens,
die mir personlich wahrscheinlich am nachsten ist.

Vorab eine kurze Begriffsbestimmung durch Carl R. Rogers
(1959a, 37): Der Zustand der Empathie oder des Empathisch-Seins
bedeutet, ,den inneren Bezugsrahmen eines anderen mdglichst
exakt wahrzunehmen mit allen emotionalen Komponenten und Be-
deutungen, gerade so, als ob man die andere Person ware, jedoch
ohne jemals die ,Als-ob-Position” aufzugeben.”

Folgende Punkte sollen deutlich werden:

1. Supervision zielt immer auf den ganzen Menschen in seiner Be-
ziehung zur konkreten Arbeitswelt ab und nicht nur auf be-
stimmte, fiir den Arbeitsprozess wichtige Anteile des Menschen,
so wie ja auch Psychotherapie immer auf den ganzen Menschen
in seiner Beziehung zur Umwelt abzielt.

2. Empathisches Verstehen meint in der Supervision immer den
Menschen und seinen inneren Bezugsrahmen sowie das Ver-
stehen iiber die Entstehungsbedingungen dieses inneren Bezugs-
rahmens und ebenso die Bedingungen seiner aktuellen Aufrecht-
erhaltung unter besonderer Beriicksichtigung der momentanen
Arbeitswelt und der sich daraus ergebenden Wechselwirkung.
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3. Empathisches Verstehen in der Supervision heiRt immer auch
ein Verstehen der konkreten Arbeitswelt und deren Entste-
hungsbedingungen, in Abhédngigkeit von den Personen, die
diese Arbeitswelt gestalten.

4. Um dieses Verstehen zu ermdglichen, empfiehlt sich ein Vorge-
hen ,von aulRen nach innen”.

5. Empathisches Verstandenwerden leitet einen Verdnderungs-
prozess — im Sinne eines Entwicklungsprozesses - bei der kon-
kreten Person ein.

6. Das System, das Team, die Organisation, die gesamte Arbeits-
welt beginnt sich zu verandern, wenn sich die konkreten Perso-

nen verandern.

1. Supervision zielt immer auf den ganzen Menschen in seiner
Beziehung zur konkreten Arbeitswelt ab und nicht nur auf be-
stimmte, fiir den Arbeitsprozess wichtige Anteile des Menschen,
so wie ja auch Psychotherapie immer auf den ganzen Menschen
in seiner Beziehung zur Umwelt abzielt.

Manchmal wird man als Supervisor mit psychotherapeutischer
Grundausbildung mit dem Vorwurf konfrontiert, dass man einen zu
Jsubjektivistischen Blickwinkel” in der Supervision habe, dass man
das Verstdndnis der Person uber das Verstandnis der Organisation
oder des Systems stelle.

Aus meiner Sicht ist dieser Vorwurf insofern nicht berechtigt,
als gerade Psychotherapeuten wissen, dass wirkliches empathisches
Verstehen einer Person immer nur dann moglich ist, wenn man diese

Person in ihrem phanomenalen Feld begreift. Karl Sommer (1992,
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34) beschreibt dies folgendermalen: ,Jedes Individuum lebt in
einer sich permanent verdndernden Welt der Erfahrung, deren
Mittelpunkt es selbst ist. Diese personliche Welt der Erfahrung wird
als phanomenales Feld bezeichnet. Es schlieRt alle potenziell wahr-
nehmbaren Ereignisse ein, sei es, dass sieinnerhalb des Organismus
stattfinden, sei es, dass sie von aufRen auf ihn einwirken”.

Auch in der Supervision ist die konkrete Person der Mittelpunkt
aller Erfahrungen, sowohl derer, die in der Person entstehen, als
auch derer, die durch Einwirkung von auBen auf diese Person zu-
stande kommen, also z. B. Erfahrungen, die in Zusammenarbeit mit
anderen Teammitgliedern gemacht werden, oder Erfahrungen, die
durch die strukturellen Vorgaben einer Organisation gemacht wer-
den. Weil aber der Mensch der Mittelpunkt dieser Erfahrungen ist,
bilden sich alle gemachten Erfahrungen in dieser Person ab, und
zwar in Abhangigkeit zum bisherigen Geworden-Sein dieser Person.
Das heiRt, dass sich fast alles, was wir empathisch {iber die aktuelle
Arbeitswelt von Supervisanden verstehen kdnnen, aus dem subjek-
tiven Erleben der realen Erfahrungen der Personen erschlieRt, ab-
hangig von ihrem personlichen Erfahrungshintergrund und in Be-
ziehung zu ihm.

So ist es etwa eine reale aktuelle Erfahrung, ,gemobbt zu wer-
den”. Sie wird aus dem Umgang der iibrigen Teammitglieder mit
einer bestimmten Person gemacht und ist auch von der Organisa-
tionsstruktur abhédngig, in der sich diese Personen befinden. Sie
wird flir den Supervisor durch das empathische Erleben dieser Per-
sonen erfahrbar, abgebildet auf dem Hintergrund ihrer person-
lichen Lebenserfahrungen mit nicht-wertschatzendem Umgang.

Somit verstehen wir nicht nur ein System oder eine Struktur
oder eine Organisation, sondern immer auch, was diese Struktur fiir
die Personen bedeutet und wie sie sich in ihnen abbildet. Ich be-
haupte daher, vielleicht etwas iiberspitzt formuliert: Wie Personen
nie ohne ihre Beziehung zur Umwelt gedacht werden kénnen, so
kdnnen auch Systeme nie ohne Personen, die diese Systeme bilden,
ganzheitlich wahrgenommen werden. Damit soll ausgedriickt wer-
den, dass man sich z.B. die Organisation eines mdaglichst effi-
zienten Mittelbetriebes nur vorstellen kann, wenn man sich dabei
Personen mitfantasiert, die diesen Betrieb betreiben - natiirlich
keine konkreten Personen, aber idealtypische: eine fleiRige Sekre-
térin, gesunde Mitarbeiter etc. Es macht auch einen Unterschied,
ob man sich diesen Betrieb in Amerika vorstellt oder in Russland,
nicht nur von den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, sondern
auch von den zu erwartenden Mitarbeitern und der sie pragenden
Sozialisation.

Das fiihrt aber bereits mitten in den zweiten Punkt.

Wie das Verstandnis der soziokulturellen Wirklichkeit - Stich-
wort ,fleiRige Sekretdrin” - in die Supervision einflieRt, wird in der
Beschreibung des Supervisionsprozesses weiter unten veranschau-
licht.
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2. Empathisches Verstehen meint in der Supervision immer den
Menschen und seinen inneren Bezugsrahmen sowie das Verste-
hen iiber die Entstehungsbedingungen dieses inneren Bezugs-
rahmens und ebenso die Bedingungen seiner aktuellen Aufrecht-
erhaltung unter besonderer Beriicksichtigung der momentanen
Arbeitswelt und der sich daraus ergebenden Wechselwirkung.

Um die konkrete Arbeitswelt eines Teams verstehen zu kdnnen, ist
also ein Verstandnis der Personen notwendig und ein Verstdandnis
dariiber, wie sie die konkreten Erfahrungen bewerten, die sie in
ihrer Arbeitssituation machen. Auf diesem Hintergrund ergibt sich
ein Verstandnis der Erfahrungen, mit denen die Personen kon-
frontiert werden.

Indem wir in der Supervision den inneren Bezugsrahmen der
Person verstehen, gelingt es uns deutlicher, Erfahrungen differen-
zierter zu betrachten, namlich als die Erfahrung und ihre subjektive
Bewertung. Aber nicht nur die Erfahrungen und deren subjektive
Farbung werden nachfiihlbar, sondern auch die Struktur und die Be-
dingungen fiir diese Erfahrungen bilden sich im personlichen Erle-
ben ab. Die stdandige Wechselwirkung zwischen realen Gegeben-
heiten und der persdnlichen Bewertung dieser Gegebenheiten ist
eigentlich unser Tatigkeitsfeld als Supervisoren und fordert, neben
dem Wissen {iber die realen Gegebenheiten und deren mogliche Wir-
kungen, das permanente empathische Verstédndnis dieser Wechsel-
wirkung.

Damit ist Verstehen immer ein Prozess, und dadurch ist auch
Supervision niemals die statische Beschreibung eines Zustands. Als
Supervisor bekommt man also ein lebendiges Bild davon, wie z.B.
eine Institution aufgebaut und organisiert ist. Dies nicht nur, indem
man sich fragt, wie das Organisationskonzept dieser Institution ist,
und wie es sich auf die Mitarbeiter auswirkt, also durch Verstandnis
und Wissen {iber die psychologischen Wirkungen von Organisations-
formen auf die Personen, sondern dadurch, dass das eigene Bild so
viel deutlicher wird, dadurch, dass sich das Organisationskonzeptin
den subjektiven Erfahrungen der Mitarbeiter abbildet, wobei sogar
die unausgesprochenen Regeln klar werden.

Dasist es, was ich unter Empathie als Erkenntnisinstrument ver-
stehe.

3. Empathisches Verstehen in der Supervision hei3t immer auch
ein Verstehen der konkreten Arbeitswelt und deren Entstehungs-
bedingungen, in Abhdngigkeit von den Personen, die diese Ar-
beitswelt gestalten.

So wie es notwendig ist, durch das subjektive Erleben Verstandnis
fiir die reale Arbeitswelt zu bekommen, so ist es in einem ersten
Schritt notwendig, Wissen {iber die reale Arbeitswelt zu haben. Wie
wir in der Psychotherapie Wissen {iber Entwicklungsbedingungen,
Entwicklungspsychologie und die Entstehung von Stérungen etc.
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brauchen, so brauchen wir in der Supervision Wissen {iber System,
Organisationsstrukturen, Gruppenprozesse u.v.m. und Wissen iiber
die Bedeutung und Aufgabe der Arbeitssituation im gesamtgesell-
schaftlichen Kontext.

In der Regel geht ja der Auftrag an eine Supervisorin bzw. einen
Supervisor iiber die konkrete Unterstiitzung der Supervisanden weit
hinaus, und das Ziel einer Supervision ist oft das gesamte Wohl
einer Institution bzw. einer Firma (z. B. die Steigerung der Produk-
tivitat). Hier spielt die subjektive Wirklichkeit einer Institution bzw.
einer Firma eine genauso grofRe Rolle wie die subjektive Wirklichkeit
der Supervisanden. Auch eine Organisation istin ein phdnomenales
Feld eingebettet und ist dessen Mittelpunkt. Sie hat genauso eine
Geschichte und ihre eigenen Bewertungsbedingungen, auf deren
Grundlage sie mit Erfahrungen umgeht — mit Erfahrungen, die so-
wohlinnerhalb der Organisation entstehen, als auch von auRen an
die Organisation herangetragen werden.

Die Erfahrungen einer Gruppe als Ganzes, die mehr ist als die
Summe ihrer Teile, unterscheidet sich von den Erfahrungen der ein-
zelnen Personen dieser Gruppe. Dadurch kann man von den subjek-
tiven Erfahrungen der einzelnen Personen sprechen und auch von
den ,subjektiven" — ndmlich fiir jede Gruppe verschiedenen - Erfah-
rungen des kollektiven Ganzen.

Ein empathisches Verstandnis fiir die subjektive Wirklichkeit
einer Organisation zu entwickeln, ist ab dem Zeitpunkt der Kontrakt-
erstellung ein permanentes Anliegen an die Supervisorin bzw. den
Supervisor, zeitgleich und in standiger Wechselwirkung mit dem
empathischen Verstdndnis der einzelnen Personen einer Supervision.

Gerade das empathische Verstandnis einer Organisation an sich
verhindert ein zu subjektivistisches Herangehen an eine Supervi-
sion, ohne dass aber vergessen werden darf, dass eine Organisation
immer von Menschen und fiir Menschen gemacht ist und durch Men-
schen ge-tragen wird. Dieses Herangehen ist, ganz in klientenzen-
triertem Sinne, als Haltung und nicht als Methode oder Technik zu
verstehen. Um das Herangehen, das empathische Verstehen einer
Organisation, eines Systems, einer Institution und der Personen
einer Supervision zu erleichtern, schlage ich ein Vorgehen von

Lauflen nach innen” vor.

4. Um solches empathisches Verstehen zu ermdglichen, emp-
fiehlt sich ein Vorgehen ,,von auRen nach innen”.

Ich greife hier eine Anregung von Otto F. Kernberg (1994) auf, der
in seinem Buch ,Innere Welt und AuRere Realitit” diese Sichtweise
zum Verstdndnis gerade von GroRgruppen empfiehlt. In Supervisio-
nen vollziehen sich meines Erachtens zwei gegenldufige Prozesse,
die oft sogar gleichzeitig ablaufen: Das empathische Verstehen (der
Erkenntnisprozess) beginnt auRen, bei der Organisation, und endet
innen, bei der konkreten einzelnen Person. Der Veranderungspro-

zess beginntinnen, bei der einzelnen konkreten Person, und endet
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aullen, bei der Organisation — im Rogers’schen Sinn vielleicht auch
erst ganz aulRen bei der Gesellschaft.

Dieser Prozess ist eine fortlaufende Drehbewegung: Man muss
das Organisationskonzept verstehen, um die in diesem Konzept
agierenden Personen verstehen zu kdnnen. Sobald man die kon-
krete Person in diesem Konzept versteht, ermdglicht das wiederum
ein besseres Verstdandnis der Organisation, und der Prozess beginnt
von neuem: Sobald sich die Organisation weiterentwickelt, weil sich
die Personen in ihr weiterentwickelt haben, kdnnen sich auch diese
Personen wiederum neu entwickeln usw.

In der Organisationsentwicklung wird manchmal versucht, die-
sen Prozess abzukiirzen, in dem das AuRen verandert wird, z. B.
indem ein neues Organisationskonzept entwickelt wird. Bei der Um-
setzung dieser MaRnahme stoRt man aber unweigerlich auf Pro-
bleme mit den Mitarbeitern. Diese Probleme versucht man dann
nachtrdglich zu bereinigen. Der Versuch ist unter dem Begriff ,Im-
plementierung von MaBnahmen” modern geworden. Das ist meines
Erachtens aber nichts anderes als der Versuch, den ausgesparten
Entwicklungsprozess der Mitarbeiter im Nachhinein stattfinden zu
lassen.

Ein Vorgehen von auRen nach innen kdonnte folgendermalien
ablaufen:

Wer an eine Supervision herangeht, tut etwas ganz automa-
tisch, auch wenn es ihm oder ihr manchmal leider nicht deutlich
genug bewusst ist: Wir entwickeln zu aller erst ein empathisches
Verstdndnis dafiir, in welchem politischen und soziokulturellen Zu-
sammenhang diese Aufgabe steht. Ein Schritt dazu ist, dass wir uns
selbstempathisch als Teil dieses soziokulturellen Zusammenhangs
reflektieren.

Weiters entwickeln wir ein Verstandnis, in welches politische
und soziokulturelle Umfeld diese Organisation eingebettet ist. - Es
ist ein Unterschied, ob wir z.B. im Non-Profit-Bereich arbeiten, in
einem soziokulturellen Klima von Leistung, Gewinn und freiem
Markt oder in einem Klima von Solidaritdt und gegenseitiger Wert-
schatzung. Und natiirlich ist das nicht nur ein Unterschied fiir uns
Supervisorinnen bzw. Supervisoren, sondern noch viel mehr fiir die
Organisationen und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Dariiber hinaus versuchen wir empathisch zu verstehen, wie
sich diese Rahmenbedingungen fiir die konkrete subjektive Wirk-
lichkeit einer Organisation auswirken, welches Selbstkonzept diese
Organisation von sich entwickeln kdnnte oder miisste. - Es macht
natiirlich einen Unterschied, ob ein Spital nach Belegtagen finan-
ziert wird oder ob es nach einem bestimmten Leistungsschliissel ho-
noriert wird. Es ist etwas ganz anderes, wenn man es friiher mit
einem Energieversorgungsunternehmen zu tun hatte, das eine
Monopolstellung innehatte und dessen Anliegen eine mdglichst
gleich bleibende und effiziente Versorgung mit Energie war, und
wenn es jetzt ein Unternehmen ist, das der freien Konkurrenz aus-
gesetzt ist und dessen Aufgabe es ist, moglichst hohe Gewinne zu
erwirtschaften.
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Ein nachster Schritt ist, zu verstehen, welche Inkongruenzen
sich fiir die konkrete Institution oder die Abteilung daraus ergeben
und welche Bediirfnisse und Wiinsche damit verbunden sind. - Wie
geht es einer Internen Abteilung in einem durch Leistung finanzier-
ten Spital, im Gegensatz zu einer Chirurgischen Abteilung? Gibt es
z.B. das Bediirfnis, die Patienten trotz allen Zwanges zum Sparen so
lange halten zu kdnnen, wie sei es eigentlich brauchten? Welche
strukturellen Konflikte sind angelegt, wenn der Energieversorger
eine Veranderungsma-nagement-Abteilung einfiihrt, um das Unter-
nehmen auf Gewinnorientierung hin umzustruktu-rieren?

Wie spiegeln sich diese Konflikte in der Aufgabenstellung undin
den Erwartungen an die einzelnen Mitarbeiter der Abteilung wider?
- Wird erwartet, dass dieselbe Pflege in der halben Zeit geschieht?
Soll das Team beim Energieversorger etwas verdndern, aber wird es
mit zu wenig Macht ausgestattet?

Wie spiegeln sich diese Konflikte in den Beziehungen der ein-
zelnen Mitarbeiter wider, sowohl in der Hierarchie als auch unter-
einander? - Werden z. B. im Krankenhaus die schnellen Mitarbeiter
als bedrohlich empfunden? Lasst sich im Team der Verdanderungs-
manager kein Teamleiter finden?

Nach unzdhligen kleinen und feinen Zwischenschritten gelan-
gen wir endlich zu einer Ebene, in der das Erleben der konkreten
einzelnen Person mit ihrem inneren Bezugsrahmen, in Abhdngig-
keit von der konkreten Arbeitssituation, empathisch verstehbar
wird. - ,Ich bin nahe am Burn-out, da mich auch meine personliche
Lebensgeschichte gelehrt hat, das Nichterreichen eines Zieles als
personliches Versagen zu erleben.” ,Ich gehe weg, denn: Da kann
man nichts verdndern.” ,Ich habe gelernt, Konflikte durch Riickzug
zu vermeiden."

Dieser Weg des Verstehens ist ein Prozess, der standig von oben
nach unten lduft und von unten nach oben.

Eingebettet in unsere soziokulturelle Wirklichkeit, werfen wir
als Supervisorinnen und Supervisoren einen selbstreflektierten
Blick auf eine Organisation und deren soziokulturelle Wirklichkeit
und sehen die konkreten einzelnen Personen, eingebettet in diese
Matrix. Durch den Blick, durch die Brille des subjektiven Erlebens
der beruflichen Wirklichkeit der einzelnen Personen, verstehen wir
die Strukturgebundenheit der Personen und der Organisation bes-
ser und ihre Position in der soziokulturellen Wirklichkeit. Wobei mit
jedem Verstehen und Verstandenwerden ein Veranderungsprozess
initiiert wird, der dann wieder neues Verstehen ermdéglicht - sodass
ein permanenter Verstehens-Verdnderungs-Prozess in Gang ist.

Was bewirkt es nun beim Einzelnen, empathisch verstanden zu
werden?
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5. Empathisches Verstandenwerden leitet einen Verdnderungs-
prozess - im Sinne eines Entwicklungsprozesses - bei der kon-
kreten Person ein.

Die personliche Begegnung, die auf die Person zentrierte Haltung,
ermoglicht ein Verstandnis, wie sich die derzeitige Strukturgebun-
denheit mit den schon friiher erfahrenen Bewertungshedingungen
vermengt und so die in der Supervisandin bzw. im Supervisanden
vorhandenen Inkongruenzen bestdtigt und fortfiihrt. Das empathi-
sche Verstehen muss dabei natiirlich eingebettet sein in eine Hal-
tung der Echtheit der Supervisorin bzw. des Supervisors und in eine
Haltung bedingungsloser Wertschédtzung.

Gleichzeitig wird durch dieses empathische Verstehen und
durch das wertschdtzende Annehmen der Person in ihrem So-Sein
eine Bewegung und Entwicklung der Person hin zu mehr Kongruenz
mit sich in der Arbeitswelt eingeleitet. Dies geschieht, weil ,das Er-
leben des Klienten [Supervisanden] einerseits immer schon durch
seine Faktizitdt im Sinne seines biologischen wie soziokulturellen
Gewordenseins” bedingt ist, wie ,es auch durch seine Potenzialitat,
sein Auf-die-Zukunft-Bezogen-Sein mitbestimmt ist” (Sommer
1992, 43f). Damit - d. h. durch das Freisetzen der Aktualisierungs-
tendenz - kann sich die Person flexibler mit den zu machenden Er-
fahrungen auseinandersetzen und sich mit mehr Kreativitdt den
Problemen der Arbeitswelt stellen.

Mit anderen Worten: Das relativ rigide Selbstkonzept der Perso-
nen, welches Erfahrungen nur zum Teil integrieren kann, wird durch
das empathische Verstandenwerden freier und flexibler, und die
Personen kdnnen die Erfahrungen, die sie am Arbeitsplatz machen
unverfélschter integrieren und ein groReres Repertoire an Reak-
tionsmaglichkeiten entwickeln.

Sodann kdnnen Vorstellungen entstehen, wie z. B.: ,Ich brau-
che vielleicht nicht mehr ins Burn-out zu gehen, wenn mir selbst
verstehbar und nachempfindbar wird, dass die Uberlastung nicht
meinem personlichen Unvermdgen entspringt, sondern aus dem
Versuch der Abteilung, etwas zu leisten, fiir das die Ressourcen
nicht mehr ausreichen.” Oder: ,Ich brauche nicht wegzugehen, son-
dern beginne, darum zu kampfen, dass ich die nétige Macht erhalte,
um beim Energieversorger meinen Auftrag zu erfiillen."

Weil nun aber, wie bereits anfangs betont, Organisationen nie
ohne die Personen, die sie tragen, existieren, fiihrt die Entwicklung
der einzelnen Personen, abhangig von den realen Maglichkeiten der
Organisation, auch zu einer Entwicklung der gesamten Organisa-
tion. Wobei aber schadliche Lebensbedingungen, z.B. destruktive
Organisationsformen, dadurch nicht verandert werden, aber die
Personen in diesen Organisationsformen eher in der Lage sind, die
schddlichen Bedingungen bewusst zu erkennen und Schritte zu
deren realer Verdnderung einzufordern oder selbst in die Wege zu
leiten.
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6. Das System, das Team, die Organisation, die gesamte Arbeits-
welt beginnt sich zu verandern, wenn sich die konkreten Perso-
nen verandern.

Wie das Selbstkonzept einer Person sich hin zu mehr Kongruenz ent-
wickelt, wenn sie sich ausreichend empathisch verstanden fiihlt,
kann sich auch das Selbstbild eines Teams weg von Rigiditdt und Ab-
wehr hin zu Offenheit und Flexibilitdt entwickeln, wenn das Team
ausreichend empathisch verstanden wird: als Ganzes, in seinem ei-
genen inneren Bezugsrahmen, mit seinen Entstehungsbedingun-
gen, den Regeln und Normen und den eigenen Wiinschen und Be-
diirfnissen. So wie einem Organismus eine Aktualisierungstendenz
innewohnt, die ihn zur Entfaltung, Ausdifferenzierung und Erhal-
tung der ihm eigenen Fahigkeiten bringt, so wohnt auch einer
Gruppe als lebendiges Gebilde, das mehr ist, als die Summe der ein-
zelnen Personen, eine eigene Entwicklungsdynamik inne. Dasselbe
gilt auch fiir groRere Organisationseinheiten.

Uber die Individuen einer Organisation und deren empathische
Begleitung bei ihrem Erkenntnisprozess, {iber die organisatori-
schen und strukturellen Zusammenhdnge ihrer Arbeitswelt, durch
die verstandnisvolle Anteilnahme an deren Weiterentwicklung, aber
auch durch die verstédndnisvolle Anteilnahme an der Abwehr von
Entwicklung und Verdnderung und die Wertschatzung des Geworde-
nen und Geschaffenen kann es zu einer Weiterentwicklung einer
ganzen Organisation kommen - in Richtung auf mehr Kongruenz
und weniger rigide Abwehr.

Damit spiegelt sich ein Erkenntnis-Verdnderungs-Prozess, der
individuell ablduft, auch institutionell wider.

Zum Abschluss stellt sich noch die Frage: Reicht das aus? Reicht
empathisches Verstehen oder braucht es dazu nicht auch Experten-
wissen von aullen?

Die eigentlichen Experten in der Supervision und in der Organi-
sationsentwicklung sitzen im Team. Wenn sie sich frei entwickeln
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konnen, erfassen sie selbst sehr genau und sehr prazise, wann ihre
Fahigkeiten zur Probleml&sung nicht mehr ausreichen und sie punk-
tuelle Unterstiitzung von auBenstehenden Experten brauchen.
Dannist es ihnen auch moglich, dieses Know-how gutin ihren eige-
nen Entwicklungsprozess und in den der Organisation zu integrie-

ren.
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