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Der Personzentrierte Ansatz in Supervision und Coaching.
Eine kritische Positionierung

Peter Frenzel
Wien

Vor dem Hintergrund wiederholt geäußerter Kritikpunkte an einem personzentrierten Verständnis von 
Supervision, wird gezeigt, dass der Vorwurf, es würde ein solcher Ansatz die Bedeutung organisationaler 
Wirkkräfte zu wenig beachten, entweder auf Basis eines verkürzten Verständnisses von „Person“ entsteht, 
oder nur dann berechtigt ist, wenn die Ausbildung personzentrierter Supervisor*innen die gegebene Vielfalt 
arbeitsweltspezifischer Theorien und Modelle unberücksichtigt lässt. Es werden entlang verschiedener The-
oriemodelle einige Kompetenzbereiche skizziert, die im Rahmen einer fundierten Supervisionsausbildung 
zu adressieren sind. Zudem wird eine konzeptionelle Differenzierung zwischen Supervision und Coaching 
unternommen, um schließlich einige bedeutende Charakteristika personzentrierter Supervision aufzuzei-
gen. Dabei wird verdeutlicht, dass einem begegnungsphilosophischen Verständnis des Personzentrierten 
Ansatzes unter den gegebenen krisenhaften Weltverhältnissen besondere Bedeutung zukommen kann. Um 
ein humanistisches und damit kritisch positioniertes Verständnis von Supervision in die Praxis umsetzen 
zu können, sind sieben notwendige Bedingungen seitens der Supervisor*innen zu realisieren.
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The Person-centered Approach in supervision and coaching. A critical positioning. 
Against the background of repeated criticisms of a person-centred understanding of supervision, it is shown 
that the judgement, such an approach would pay too little attention to the importance of organizational con-
text either arises on the basis of a simplistic understanding of “person”, or is only then justified when per-
son-centred supervisors disregard the given variety of theories and models specific to the world of work. 
Based on various theoretical models, some areas of competence are outlined that are to be addressed within 
the framework of a well-founded supervision training. In addition, a conceptual differentiation between  
supervision and coaching is undertaken in order to finally show some important characteristics of per-
son-centered supervision. It is made clear that an encounter-philosophical understanding of the person-cen-
tered approach can be of particular importance under the given worldwide crises. In order to be able to put 
such a humanistically and critical positioned, understanding of supervision into practice, seven necessary 
conditions should be given by the supervisors.
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1. Einführung

In der Praxis lässt sich beobachten, dass die explizite Posi-
tionierung als personzentrierte Supervisor*in durchaus häu-
fig Missverständnisse produziert. Werden im Kontext von 
Supervision und Coaching arbeitsweltliche Problemstellungen 

adressiert1, dann werden an der Person orientierte Ansätze 
schnell mit verkürzten, weil unterkomplexen Zugängen assozi-
iert. Nicht nur wären die organisationalen Strukturen in ihrer 
Wirkmächtigkeit unterschätzt, es würden auch die Gefahren 
übersehen, die sich durch individualisierte Ursachenzuschrei-
bungen ergeben könnten. Einseitig „psychologistische“ Erklä-
rungsmodelle würden ohnehin typische Attributionsmuster 

1 Die nachfolgenden Ausführungen behandeln in erster Linie die For-
mate Supervision bzw. Coaching von Einzelpersonen, spezifische Aspekte 
von Teamsupervision oder Organisationsentwicklung werden nur dann 
berücksichtigt, wenn die gegebenen Schnittmengen das verlangen. Aus-
bildungssupervision (insbes. im Kontext der Psychotherapieausbildung) 
oder Gruppensupervision ergeben einen grundsätzlich verschiedenen 
Kontext und werden deshalb hier nicht behandelt.
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in Organisationen im Sinne einer damit fortgesetzten „Pro-
blemtrance“ chronifizieren; – das käme dann womöglich gar 
einer einseitigen und unbemerkt bleibenden Mandatierung 
der Supervisor*innen gleich, die das Beharrungs streben der 
unreflektiert bleibenden Machtstrukturen unterstützen. Au-
ßerdem würde alleine schon die Hinzunahme von methodi-
schen Orientierungen zum eigenständigen Beratungsformat 

„Supervision“ oder Coaching letztlich Fehler forcieren, indem 
die vorrangig in psychosozialen Arbeitsfeldern sozialisierten 
Supervisor*innen dann ihre präferierten Theoriemodelle und 
Methoden anzuwenden versuchen und solcherart ihren je-
weiligen therapiemethodischen Lieblingsdiskurs in dafür un-
geeigneten Kontexten etablieren. (Kühl, 2021; Möller, 2012,  
S. 39f; Schlechtriemen, 2018, S. 381f) Ohne in Abrede stellen zu 
wollen, dass es – insbesondere bei fehlender supervisorischer 
Ausbildung – solche Fehlentwicklungen geben kann, soll hier 
versucht werden, durch die Darstellung der spezifischen Stär-
ken wie auch der potentiellen Schwächen personzentrierter 
Beratung im Organisationskontext, die beobachteten Missver-
ständnisse aufzuklären.

In gebotener Kürze soll dazu vorerst auf eine Diskussion 
Bezug genommen werden, die in der deutschsprachigen Pi-
onierphase der Supervision zu beobachten war. Wird die Ei-
genständigkeit des Formats „Supervision“ ausreichend betont, 
wenn sich zunehmend Supervisionsansätze am Markt finden, 
die mit einer Zusatzbezeichnung wie bspw. „psychoanalytisch“, 

„systemisch“ oder „personzentriert“ auftreten? – Diese Frage 
war im Zuge der (letztendlich erfolgreichen) Etablierung pro-
fessioneller Supervision bedeutsam und umstritten. So formu-
lierte bspw. die 1. Vorsitzende der Österreichischen Vereini-
gung für Supervision (ÖVS): „Supervision ist nicht von den 
sie beeinflussenden methodischen Richtungen her zu bestimmen, 
sondern von ihrem Gegenstand her“ (Gotthardt-Lorenz, 1997,  
S. 207). Ein ähnlicher Ansatz findet sich im ersten deutschspra-
chigen Handbuch der Supervision. Dort wurde in Hinsicht auf 
Supervisionsansätze, die sich an ursprünglich therapeutischen 
Methoden ausrichten, gefordert, dass sich diese „stärker den 
supervisorischen Prämissen – wie Arbeits- und Institutionsorien-
tierung – unterordnen müssen“ (Pühl, 1994, S. 215f). 

Hier gilt es aus personzentrierter Sicht ein erstes Missver-
ständnis zu korrigieren. Unbestritten ist mittlerweile, dass 
Supervision als eine Beratungsdienstleistung im arbeitswelt-
lichen und damit durchgängig organisational verfassten Kon-
text, ohne Kenntnis und ausreichender Berücksichtigung 
struktureller Rahmenbedingungen der je spezifischen Ar-
beitsfelder mit Sicherheit zu kurz greifen wird (Möller, 2012; 
Judy & Knopf, 2016). Ebenso unbestritten gelten daraus fol-
gende Anforderungen an eine damit verbundene diagnosti-
sche und methodische Expertise seitens der professionellen Su-
pervisor*innen als unumgänglich. Wie in allen psychosozialen 

Dienstleistungen würde allerdings ein ausschließlich gegen-
standsbezogenes Aufgabenverständnis, das nicht auch die ei-
genen philosophisch-anthropologischen Prämissen reflektiert, 
die Anforderungen an eine professionelle Konzeption der ei-
genen Beratungsarbeit nur lückenhaft erfüllen.2 Eine beson-
ders vielfältig ausdifferenzierte Diagnose würde genauso wenig 
wie eine beeindruckend ausgefeilte Methodenkompetenz er-
folgreiche Supervision garantieren. Wie wohl kaum ein ande-
rer Ansatz betont die personzentrierte Orientierung – gestützt 
auf empirische Forschung – das erfolgskritische Zusammen-
spiel von Haltung, Wissen und Können. Für die Psychothera-
pie wurden dabei auf der Ebene übergreifender Therapieprin-
zipien die bekannten Grundhaltungen als die wesentlichsten 
Voraussetzungen für effektive Entwicklungsprozesse identifi-
ziert; auf Basis dieser internalisierten Einstellungen der The-
rapeutenpersönlichkeit sind dann die durch Ausbildung und 
Erfahrung erlernten Methoden und Techniken abzuleiten und 
situativ anzupassen (Stumm & Keil, 2002, S. 32ff). Der be-
deutendste Faktor findet sich demnach in den „Einstellun-
gen“, eine Beobachtung, die Rogers an vielen Stellen betont.3  
Eine explizite Zusatzbezeichnung wie „personzentrierte Super-
vision“ benennt dann keineswegs – und darin liegt das oben 
monierte Missverständnis – nur eine „methodische Richtung“, 
sondern insbesondere ein vielfältig reflektiertes und damit aus-
gewiesenes Menschenbild vor dem Hintergrund eines philo-
sophisch konsistenten Argumentariums. Ein personzentrierter 
Ansatz fühlt sich einem bestimmten Menschenbild verpflichtet, 
das die Person als einen intentional motivierten Organismus 
mit einer Tendenz zur Aktualisierung von Potentialen in Hin-
sicht auf Fortbestand und Weiterentwicklung versteht. Inner-
halb spezifischer Grenzen und Optionen, die die jeweilige Mit-
welt aufweist, darf man davon ausgehen, dass wir, ausgestattet 
mit einem freien Willen und damit selbstverantwortlich, auf 
Basis einer grundsätzlich prosozialen Orientierung und einem 
Bedürfnis nach sozialer Zugehörigkeit, nach Selbstverwirkli-
chung in größtmöglichen Freiräumen und nach zunehmender 
Entfaltung persönlicher Kompetenzen streben (Ryan & Deci, 
2017). Gelingt es, die spezifischen zwischenmenschlichen Be-
ziehungsmerkmale zu realisieren, die durch personzentrierte 

2 Zur Bedeutung explizit ausgewiesener philosophisch-anthropologi-
scher Axiome im Kontext von Supervision und zu den vermutbaren 
Konsequenzen, wenn eine solche Reflexion und Positionierung fehlt, 
siehe z. B. Schmid (1997c, S. 145f) oder Frenzel (2000, S. 28f).

3 Siehe z. B. Rogers (1978, S. 11): „Over the years I have come to see more 
and more clearly that the process of change in the client is a reciprocal 
of the attitudes of the therapist“. Oder (Rogers 1977, S. 22): „Im Laufe 
der Entwicklung der klientenzentrierten Psychotherapie hat sich all-
mählich das Konzept herausgebildet, dass der therapeutische Erfolg 
in erster Linie nicht vom technischen Wissen und Können des The-
rapeuten abhängt, sondern davon, ob dieser bestimmte Einstellungen 
besitzt“.
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Forschung identifiziert wurden, dann ist damit zu rechnen, 
dass Personen versuchen werden, ihr je konkret verfasstes, 
existenzielles Spannungsfeld von potentieller Autonomie und 
unentrinnbar gegebener Beziehungsangewiesenheit für ihre 
Weiterentwicklung zu nutzen. Solche, durch Empirie gestützte 
anthropologisch-philosophische Überzeu gungen (Eckert, Bier-
mann-Ratjen & Höger, 2006, S. 11ff; Schmid, 1997a; Korunka, 
1992) ergeben verhaltensrelevante Konsequenzen, selbstver-
ständlich nicht nur im Kontext der Psychotherapie, sondern 
auch im Berufsfeld von Super vision und Coaching. Indem die-
ses dialektisch verfasste Menschenbild dem Personzentrierten 
Ansatz inhärent ist, werden bspw. sowohl soziologistische, bio-
logistische als auch psychologistische Reduktionismen schon 
axiomatisch vermieden. Wie wir als Menschen fühlen, wie wir 
handeln, worunter wir leiden und auf welche Weise wir uns 
entwickeln können, ist dann nur unter Berücksichtigung exis-
tenzieller Eingebundenheit in ökologisch-biologische, politi-
sche, soziale, ökonomische und kulturelle Konstellationen zu 
verstehen.

Insofern kann ein häufig erhobener und eben nur manch-
mal auch berechtigter Vorwurf entkräftet werden, den bspw. 
Gotthardt-Lorenz (1997, S. 18) wie folgt formuliert: „Eine per-
sonenorientierte Diagnose würde […] Probleme rasch ding-
fest machen und die mühsame Arbeit ersparen, sie in kom-
plexen Strukturen der Organisation zu suchen“. Ein solches 
Vorgehen würde, und dieser Vermutung ist unbedingt zuzu-
stimmen, nicht selten eine Art „Systemabwehr der Organi-
sation“ (ebda.) unterstützen. Ein Charakteristikum von Or-
ganisationen besteht tatsächlich darin, Problemlösungen zu 
präferieren, die vorhandene Strukturen nicht in Frage stellen. 
Versteht man die Orientierung an der Person jedoch im oben 
skizzierten Sinn, dann wird schon alleine durch die ernsthafte 
Berücksichtigung der relationalen Dimensionen der Person 
klar, dass individualisierte Diagnosen einem personzentrierten 
Verständnis nicht entsprechen (dazu z. B. grundlegende Aus-
führungen von Schmid, 1997a); – abgesehen davon ist einem 
Ansatz, wie er von Carl Rogers maßgeblich entwickelt wurde, 
eine radikale Skepsis gegenüber bestehenden Machtstrukturen 
von Beginn an eingeschrieben.

2. Definitionen und Begriffsklärungen

Weitere Vorbemerkungen sind noch nötig, um den hier be-
handelten Gegenstandsbereich genauer zu definieren; – was 
sind die aktuellen Überlegungen zur Abgrenzung zwischen 

„Supervision“ und „Coaching“ als doch verschieden benannte 
Beratungsformate? Erst kürzlich wurde seitens der ÖVS aus 
gegebenem (berufspolitischem) Anlass eine neue Definition 
von Coaching entwickelt, an der ich selbst beteiligt war. Im 

Rahmen einer Arbeitsgruppe wurde dabei versucht, insbe-
sondere die gegebenen Schnittmengen zwischen diesen bei-
den mittlerweile fest etablierten Formen arbeitsweltlicher Be-
ratung zu beleuchten.

„Supervision“ wird dabei als professionelle Beratungsme-
thode für alle beruflichen Herausforderungen von Einzelperso-
nen, Teams bzw. Gruppen und Organisationen verstanden. Als 
begleitende und unterstützende Beratung werden mittels An-
leitung durch Supervisor*innen „Fragen und Themen, die sich 
aus den Anforderungen des Berufs ergeben, reflektiert, geklärt 
und zukünftige alternative Handlungsmöglichkeiten erarbeitet“. 
(ÖVS, 2023) „Supervision“ ist ausgehend von diesem Verständ-
nis die umfassendere Kategorie, die jede Form reflektierender 
Beratung mit professionellem Anspruch im Kontext der Ar-
beitswelt adressiert. Deshalb wird im vorliegenden Text auch 
in erster Linie „Supervision“ als Begriff gewählt. Auch „Coa-
ching“ wird seitens des Berufsverbands ÖVS als reflektieren-
des Beratungsformat verstanden, wobei dabei typischerweise 
ein stärkerer Akzent auf die gemeinsame Erarbeitung von Pro-
blemlösungen und deren Umsetzung gelegt wird. 

„Beide Beratungsformen unterstützen Einzelpersonen, Gruppen und 
Teams […] bei Analyse, Reflexion, Qualitätssicherung und Entwick-
lung ihrer Potenziale und bei der Klärung von beruflichen Problemen 
und Fragen. Damit unterstützen beide Beratungsformate auch Per-
sonalentwicklungs-, Teamentwicklungs- und Organisationsentwick-
lungsprozesse. Im Unterschied zur Supervision wird im Coaching in 
Hinsicht auf Organisationszusammenhänge stärker auf Personalent-
wicklung, Karriere-, Führungs- und Managementanliegen sowie be-
rufliche Performance fokussiert. Typische Merkmale von Coaching 
sind eine geringere Anzahl von Beratungssitzungen und eine Vielfalt 
an eher umsetzungsorientierten Methoden zur Einübung von Fer-
tigkeiten und Entwicklung von Kompetenzen“ (ebd.). 

In Hinsicht auf die Strukturierung bzw. Steuerung des Bera-
tungsprozesses lässt sich damit Supervision bzw. Coaching als 
ein Kontinuum verstehen; je mehr methodische Strukturierung 
erfolgt, mitunter durchaus begleitet von inhaltlichen Inputs 
auf Basis fachlicher Kenntnisse und Erfahrungen der Super  - 
visor*innen (Stichwort „Lösungsorientierung“), desto mehr 
entspricht ein solches Vorgehen dem Format „Coaching“. Steht 
intentional eher eine dialogische Entwicklung als Unterstützung 
reflektierender Verstehensprozesse im Vordergrund, dann ließe 
sich ein solcher Prozess als Supervision (ggf. mit Coachingas-
pekten) beschreiben.
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Werner Vogelauer, einer der österreichischen Pioniere der  
Coachingszene4 differenzierte in dieser Hinsicht ähnlich, 
indem er formulierte: „Bei Supervisionsaufträgen steht Ler-
nen im Vordergrund und Handeln im Hintergrund – bei 
Coach ingaufträgen steht Handeln im Vordergrund und Ler-
nen im Hintergrund“ (Vogelauer, 2013 [persönliche Mittei-
lung]). Gemeinsam sind beiden Formaten die Zielsetzungen, 
die im Wesentlichen die Optimierung von Aufgabenerledi-
gung und die weitere Entwicklung der Professionalisierung ad-
ressieren. Die hier genannte Optimierung bezieht sich dabei 
stets sowohl auf die Arbeitsergebnisse als auch auf die Bedin-
gungen der Zusammenarbeit, die Beziehungen zu Kund*innen 
bzw. Anspruchsgruppen und die organisationalen Strukturen. 
Andere prominente Autor*innen treffen die Unterscheidung 
eher in Hinsicht auf Klientel, Aufgaben und unterschiedliche 
Kulturen, in denen diese beiden Formate nachgefragt wer-
den. Solche Unterscheidungsversuche finden sich in früheren 
Publikationen, wie bspw. Doppler (1992), Schreyögg (1999) 
oder Buer (1999). Diese Autor*innen sahen eine hohe Über-
einstimmung und verstanden Coaching als eine Art „Ma-
nagement-Supervision“. Demzufolge würden dann betriebli-
che Steuerungsfunktionen „gecoacht“ und Mitarbeiter*innen 
mit operativ-fachlichen Aufgaben „supervidiert“ (Schreyögg, 
1999). Indem die Supervision sich historisch aus Sozialarbeit 

4 Eine der ersten, vielfältig rezipierten österreichischen Veröffentlichun-
gen zum Thema „Coaching“ erfolgte durch Werner Vogelauer (1998), 
der auch einer der ersten fundierten Coaching-Ausbildungen in Öster-
reich etablieren konnte.

und Psychotherapie entwickelt hat, würde eher eine helfende 
Verständniskultur und eher selten ein Entscheidungs- und/
oder Ergebnisdruck charakteristisch sein. Die Unterschiedlich-
keit der Begriffe wurde zudem damals in erster Linie auch auf 
sprachkulturelle Gründe zurückgeführt. „Supervision“ würde 
im (wirtschaftlichen) Führungskontext, anders als in der psy-
chosozialen Tradition, eher als eine Form der hierarchisch ver-
fassten, fachlichen Führung verstanden und wäre deshalb in 
diesen Kontexten als begriffliche Kennzeichnung einer pro-
zessorientierten Beratung ungeeignet. Coaching würde sich 
damit eher an Personen richten, die mit Führungsaufgaben 
in wirtschaftlich orientierten Unternehmen beschäftigt sind. 
Die typischen Coachees wären in diesen Kontexten verstärkt 
mit Fragen konfrontiert im Zusammenhang mit „Hierar-
chie, Wettbewerb, Rivalität, Macht, Entscheidungsdruck und 
größtenteils auch mit Gewinnerzielung“ (Belardi, 2013, S. 13).5  
Meine eigene Praxiserfahrung zeigt, übereinstimmend mit 
dem aktuellen Mainstream der einschlägigen Fachliteratur, 
dass solche Merkmale mittlerweile kaum mehr signifikante 
Unterschiede markieren können. Das mag mit dem zuneh-
mend radikalisierten Prozessen der Ökonomisierung sämtli-
cher Lebensbereiche zu tun haben; – ein nach wie vor wirk-
mächtiger, im Wesentlichen neoliberal verfasster Megatrend, 
der selbstverständlich auch den Wohlfahrtsbereich und damit 

5 Zu weiteren Unterschieden und Gemeinsamkeiten zwischen Super-
vision und Coaching siehe z. B. Sauer, J. & Gotthardt-Lorenz, 2002 
oder Rauen, 2003, S. 7f. Zur spezifischen Differenzierung zwischen 
Coaching und Psychotherapie aus personzentrierter Sicht, siehe z. B. 
Waldl (2004, S. 169f).

Abb. 1:  Supervision und Coaching als Kontinuum – Ein „Schiebereglermodell“



21

DER PERSONZENTRIERTE ANSATZ IN SUPERVISION UND COACHING

alle psychosozialen oder medizinisch orientierten Einrichtun-
gen mit voller Wucht trifft. Auf die damit verbundenen Wider-
sprüche soll später näher eingegangen werden. 

3. Charakteristische Merkmale, Chancen und 
Begrenzungen Personzentrierter Supervision

Carl Rogers’ Beiträge zu einer eigenständigen Theorie der Super-
vision sind erstaunlich spärlich und unsystematisch geblieben 
und bezogen sich zudem lediglich auf die Supervision psycho-
therapeutischer Tätigkeit. Robert Hutterer (1998b) stellte dazu 
fest: „Dieses Defizit ist besonders bemerkenswert in einer Tra-
dition, die von Anfang an die Erlernbarkeit therapeutischer Tä-
tigkeit betonte. Ein sehr spezifischer Beitrag von Rogers war 
die Verwendung von Tonbandaufnahmen. Er war der erste, 
der Transskripte psychotherapeutischer Sitzungen veröffent-
lichte (Rogers, 1942). Er stellte damit ein Instrument für die 
genaue Untersuchung und Reflexion der Therapeut-Klient-In-
teraktion und des therapeutischen Prozesses zur Verfügung“ 
(Hutterer, 1998b, S. 34). Zwar wurde schon früh die Super- 
vision als unverzichtbares Element im Kontext der Ausbildung 
von Psychotherapeut*innen, Berater*innen und klinisch täti-
gen Psycholog*innen betont, der damalige Mainstream gängiger 
Supervisionspraxis wurde allerdings auf Basis der starken Be-
tonung von Empowerment als konstitutives Merkmal des Per-
sonzentrierten Ansatzes sehr kritisch gesehen. Dazu noch ein-
mal Hutterer (ebda., S. 34): „Es machte jedoch immer wieder 
Schwierigkeiten, traditionell praktizierte Formen der Supervi-
sion mit Prinzipien klientenzentrierter Philosophie in Einklang 
zu bringen. Besonders die Betonung einer demokratisch-egali-
tären und nicht-evaluativen Einstellung im klientenzentrierten 
Ansatz tritt mit einer supervisorischen Funktion in Spannung“.6 
Als Lösung wurde im Wesentlichen vorgeschlagen, die bekann-
ten Prinzipien zur Gestaltung helfender Beziehungen auch im 
Arbeitsfeld Supervision zu berücksichtigen.7 Ein Vorschlag, der 

6 Aus dieser Perspektive scheint die in Österreich legistisch verankerte 
Kategorie der „Psychotherapeut/in in Ausbildung unter Supervision“ 
fragwürdig; bezeichnet die Präposition „unter“ doch zumindest schon 
einmal assoziativ nicht nur einen modal verstandenen Begleitumstand 
(wie bspw. „unter Druck stehen“ oder „unter Protest ein Meeting ver-
lassen“ o. ä.), sondern vermutlich sehr viel mehr eine Art Unterord-
nungsverhältnis. Diese assoziative Nähe ist einem personzentrierten 
Verständnis von Ausbildung im Sinne einer „Herausbildung“/Ent-
wicklung einer geeigneten Psychotherapeut*innen-Persönlichkeit nur 
wenig zuträglich und betont eigentlich zu vordergründig den Aspekt 
der natürlich auch nötigen Entwicklung von fachlich-technischen Fer-
tigkeiten mittels ausbildungsbegleitender und selbstverständlich auch 
evaluativer Qualitätskontrolle durch dafür befähigtes Lehrpersonal.

7 Siehe dazu z. B. Auckenthaler, A. (1991, 1995), Hackney, H. & Goo-
dyear, R.K. (1984), Lambers (2013) oder Pawlowsky, G. (2013); ins-
besondere Auckenthaler weist dabei mehrfach pointiert darauf hin, 

allerdings seitens der Pionier*innen lediglich auf die Super-
vision therapeutischer Praxis (und Ausbildung) bezogen war 
und außerdem nur ansatzweise differenziert ausgeformt wurde. 
Nach meinen Erfahrungen im mittlerweile sich zunehmend 
differenzierenden Feld der Supervision, haben die bekannten 
personzentrierten Zugänge zwar Bestand in ihrer Gültigkeit für 
eine unumgänglich nötige Beziehungsqualität zwischen den 
betroffenen Personen, für die Anforderungen an eine profes-
sionelle Supervision im Sinne arbeitsweltlicher Beratung reicht 
diese grundsätzliche Orientierung aber nicht. Es fehlen Hin-
weise und methodische Ansätze für den professionellen und an-
satzspezifischen Umgang mit Struktur und Dynamik beruflicher 
Arbeitsfelder und Organisationen. Rogers propagierte dabei in 
Hinsicht auf Supervision im Wesentlichen eine Form der „faci-
litative supervision“, mit dem Ziel, die Supervisand*innen hin-
sichtlich ihres Selbstvertrauens zu unterstützen, um solcherart 
ein besseres Verständnis der eigenen Person sowie des supervi-
dierten therapeutischen Prozesses zu erreichen, wodurch Super-
vision in diesem Verständnis zu einer modifizierten Form eines 
therapeutischen Gesprächs wird (Rogers, 1957b). Nach Hinwei-
sen auf diese Ausführungen formulierte Schmid (1997b, S. 177): 

„Was hier für Psychotherapie-Supervision gesagt wird, lässt sich leicht 
auf andere Supervisionsfelder umlegen: Das Prinzip Personzentrierter 
Supervision ist, den Supervisanden bei seinem Beziehungen und in 
seinem Erleben besser zu verstehen und aus dem eigenen Poten-
tial heraus, gefördert durch eine zugleich persönliche wie professio-
nelle Beziehung, Handlungsalternativen zu erarbeiten. […] Person-
zentrierte Supervision legt den Schwerpunkt also auf die Beziehung 
zwischen dem Supervisor und dem Supervisanden, das heißt, sie 
arbeitet mit der Erfahrung in der aktuellen Beziehung: Die berich-
teten Situationen, Beziehungskonstellationen und Probleme werden 
in der Supervisionsbeziehung spürbar und erlebbar, das heißt in der 
Beziehung zwischen dem Supervisanden und dem Supervisor […]“.

Dabei wird schließlich noch darauf hingewiesen, dass dabei 
drei Prozessebenen beachtet werden sollten: Prozesse der Kli-
ent*innen, der Therapeut*innen und Beziehungsprozesse zwi-
schen den beteiligten Personen (Mearns, 1991). Diese und ähn-
liche Formulierungen machen deutlich: Die Aufmerksamkeit 
gilt vorrangig dem Erleben der berichtenden Person (Supervi-
sand*in) und weniger den berichteten Themen und Problemen; 
es geht nicht so sehr darum zu verstehen, wie sich die Problem-
stellungen ergeben, sondern darum, wie die Person die Pro-
blemstellungen erlebt, bewertet, erklärt und konstruierend be-
schreibt. In erster Linie – und darin ist tatsächlich (in geradezu 

„klassischer“ Form) ein Charakteristikum Personzentrierter 

dass Supervision, in Abgrenzung zur Psychotherapie, als kunstvolle 
Verbindung von Unterstützung und Bewertung zu verstehen ist, gilt 
es doch immer wieder (insbes. im Kontext der Ausbildungssupervi-
sion), auf die Einhaltung beruflicher Standards evaluativ zu achten.
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Supervision zu sehen – liegt der Schwerpunkt auf der Förde-
rung verhaltenssignifikanter Lernprozesse und nicht vorrangig 
auf der Lösung von Problemen. Es wird versucht, die Person 
in ihrer jeweiligen Berufswelt zu unterstützen, um die spezifi-
schen Perspektiven auf sich selbst und ihre Mitwelt erweitern 
und differenzieren zu können. Dafür ist hilfreich – und darin 
ist natürlich eine Parallele zur Psychotherapie gegeben – ei-
gene („organismische“) Bedürfnisse, damit verbundene Affekte 
und daraus entstehende Gefühle und Bedeutungsgebungen ver-
mehrt dem eigenen Bewusstsein zugänglich zu machen.8 Ge-
lingt das, unterstützt durch die Etablierung einer dem person-
zentrierten Ansatz entsprechenden Beziehungsqualität, dann 
können durch eine möglichst bedingungsfreie Akzeptanz des 
eigenen Selbstprozesses geeignete Entscheidungsgrundlagen 
für das weitere berufliche Handeln gewonnen werden. Insbe-
sondere wenn Supervision (das gilt weniger für Coaching – 
siehe dazu die einführende Differenzierung) als Beauftragung 
vorliegt, ergeben sich die Zielsetzungen demzufolge vorran-
gig darin, die Reflexionsfähigkeiten und -kompetenzen ganz 
grundsätzlich in ihrer Entwicklung zu fördern.

Damit sind verschiedene prozesshaft zu fördernde Pha-
sen als Aufgabe der Supervisor*innen identifiziert: Unterstüt-
zung in Hinsicht auf die Fähigkeit eigene, womöglich nur un-
terschwellige Wahrnehmungen zu bemerken (zu erkennen), 
als potentiell bedeutsame Informationen zu beachten (zu be-
kennen), schließlich diese Informationen auch durch erwei-
ternd-differenzierende sprachliche Symbolisierungsversuche 
kognitiv zu fassen (zu benennen), um solcherart neue Hand-
lungsoptionen entwickeln und schließlich auch umsetzen zu 
können.

3.1. Kompetenzanforderungen an personzentrierte  
Supervisor*innen 

Bis hierher wird deutlich, dass ein typisch personzentriertes 
Vorgehen – in Hinsicht auf Supervision als professionelles For-
mat für die Reflexion von herausfordernden Beziehungserfah-
rungen im beruflichen Feld –, gewissermaßen die unabkömm-
lichen Voraussetzungen zur Verfügung stellen kann. Die hier 
adressierten Kompetenzen, die für die erfolgreiche Realisierung 
jedweder Prozessberatung (als „Hilfe zur Selbsthilfe“) essenti-
ell sind, werden jedoch, je mehr Coachingaspekte sich aus der 
konkreten Beauftragung ergeben, nicht ausreichen. Das wird 
alleine schon dadurch deutlich, dass es, in Abgrenzung zur Per-
sonzentrierten Psychotherapie, im Arbeitsfeld der Supervision 

8 Aussagen darüber, welche Rolle körperlich-emotionale Erlebenspro-
zesse im Coaching spielen und in welcher Weise sie als Ressource für 
Supervision und Coaching genutzt werden können, finden sich z. B. 
bei Siegrist (2022).

selbstredend nicht ausschließlich um die Auslösung von Pro-
zessen der Selbstreflexion geht (Auckenthaler, 1995, S. 155). Wie 
schon erwähnt, stehen hier zusätzlich die Optimierung von 
Aufgabenerledigung, ggf. die Einhaltung von beruflichen Stan-
dards und die weitere Entwicklung der Professionalisierung 
im Zielfokus.

Für erfolgreiches Coaching werden deshalb nicht nur die 
damit verbundenen, geradezu „klassischen“ und unverzicht-
baren(!) 
• (Sozial- und Selbst-)Kompetenzen benötigt (wie sorgfältiges, 

empathisches Zuhören, kongruente Selbstwahrnehmung 
bzw. kongruente Kommunikation, größtmögliche Präsenz 
im aktuellen Beziehungsprozess und die innere Befähigung 
berichtetes Erleben des Gegenübers als solches ohne Bedin-
gungen zu akzeptieren), sondern darüber hinaus auch zu-
mindest(!) eine der folgenden weiteren Kompetenzen; und 
zwar entweder 

• Feldkompetenz (im Sinne spezifischen Wissens bezüglich der 
Branche, bzw. der spezifischen Institution bzw. des konkre-
ten beruflichen Terrains auf dem sich das Gegenüber be-
wegt); und /oder

• Methodenkompetenz (Wissensbestände und Erfahrungs-
werte bezüglich der Methode, des Verfahrens oder der spe-
zifischen Funktion der Supervisand*innen [als ein Beispiel 
sei hier „Projektmanagement“ genannt]); und/oder

• Problemkompetenz (verstanden als Erfahrungen bezüglich 
der typischen oder aktuell adressierten Problemstellungen 
des Kunden bzw. der Kundin [als ein Beispiel seien hier die 
ethischen Zwickmühlen genannt, die man als Führungs-
kraft erlebt, wenn die Kündigung eines Teammitglieds un-
vermeidbar wird]). 

Um besser einschätzen zu können, welche bedeutenden Bei-
träge ein klassisch verstandener personzentrierter Ansatz für 
gelingende Supervision erbringen kann, ist eine der ersten 
systematischen Modelle für Supervision hilfreich. Schon 1990 
wurde eine Differenzierung vorgeschlagen, die Allgemeingül-
tigkeit für die Supervisionsprozesse in Hinsicht auf verschie-
dene, in wechselnder Abfolge zu realisierende „Programme“ 
beanspruchen kann. Rappe-Giesecke (1994, S. 16f) konzipierte 
auf Basis empirischer Zugänge ein Modell von Supervision, das 
hier als Ausgangspunkt genommen und um zwei Programm-
dimensionen erweitert wird. Die ersten drei „Programme“ fin-
den sich bereits im ursprünglichen Modell, sie werden hier je-
weils im Verständnis leicht verändert und ergänzt: 
• das Programm „Fallarbeit“ (hier verstanden als die Bear-

beitung von Beziehungsdynamiken (im „Dort und Dann“) 
zwischen Supervisand*innen und Personen aus verschie-
denen Anspruchsgruppen im Arbeitsfeld [wie bspw. Klien-
tel, Vertreter*innen von Kundensystemen, Patient*innen, … 
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aber auch Kolleg*innen, Mitarbeiter*innen, Führungskräfte, 
Lieferant*innen, …]); 

• das Programm „Institutionsanalyse“ (hier verstanden als die 
Bearbeitung der sozialen, organisationalen, technologischen 
und ökonomischen Dynamiken im Kontext der Organisa-
tion, in deren Rahmen die supervidierte Tätigkeit stattfindet 
und die funktions- und/oder kooperationsbezogene Verste-
henshypothesen ermöglicht); 

• das Programm „Selbstthematisierung“ (hier verstanden als 
die Bearbeitung der Beziehungsdynamik [im „Hier und 
Jetzt“] des Supervisionsprozesses selbst, aber auch ggf. der 
Psychodynamik der Beteiligten [wie bspw. Berücksichtigung 
von biografischen Eigenheiten in ihrer Bedeutung für die 
supervidierten Prozesse]. Dieses Programm dient nicht nur 
der Sicherung der nötigen Qualität der Supervisionsbezie-
hung (wie bspw. Vertrauensbildung als Voraussetzung die 
Motivation und den erforderlichen Mut zur Selbstexplora-
tion zu fördern), sondern auch um Resonanzphänomene in 
Hinsicht auf berichtete Situationen oder Beziehungskonstel-
lationen in der aktuellen Dynamik der Beziehung zwischen 
Supervisor*in und Supervisand*in zu ermöglichen, zu be-
merken, spürbar und erlebbar zu machen. Auf dieser Basis 
können sich dann sowohl kognitive wie auch emotionale 
Verstehensprozesse ergeben;

• das (ergänzte) Programm „Makroanalyse“ (verstanden als 
die Reflexion von aktuellen, themenbezogen zu berücksich-
tigenden Aspekten gesellschaftlicher oder kultureller Dyna-
miken – siehe dazu unten);

• das (ergänzte) Programm „Moderation“ (oder „Prozesssteu-
erung“) – (verstanden als die Auswahl von prozessbezoge-
nen Interventionen zur Aufrechterhaltung des spezifischen 
Settings bzw. zur thematischen und methodischen Struk-
turierung der Kommunikation [dieses „Programm“ ist ins-
besondere bei Mehrpersonensettings von nicht zu unter-
schätzender Bedeutung – wie bspw. die Bemühung eine 
ausgewogene Gesprächsbeteiligung zu gewährleisten, oder 
den bewussten Wechsel zwischen den hier behandelten Pro-
grammen anzuregen, o. ä.]).

Die hier erwähnten „Programme“ verdeutlichen nicht nur die 
vielfältige Aufgabe der Supervisor*innen, permanent jeweils 
spezifische Diskursformen zu realisieren, sondern kennzeich-
nen auch verschiedene, in wechselnder Abfolge zu berücksich-
tigende Beschreibungs-, Erklärungs- und Bewertungsebenen. 
Ein solches Modell kann auch davor bewahren, unterkom-
plexe, womöglich einseitig verfasste Interpretationen, Verste-
henshypothesen oder Attribuierungen zu entwickeln. In diesem 
Zusammenhang ist auf die „Personzentrierte Systemtheorie“ 
(Kriz, 2010) als eine weitere besonders geeignete Hilfestellung 
hinzuweisen. Die dort entwickelte Differenzierung zwischen 

psychischen, interpersonellen, körperlichen und kulturellen 
Prozessebenen und die systemtheoretisch verfasste Beschrei-
bung des komplexen Zusammenwirkens dieser Ebenen, kann 
im Beratungsalltag eine größtmögliche Vermeidung unnötiger 
Reduktionismen zusätzlich unterstützen. 

Es sollte nicht übersehen werden, dass eine wesentliche 
Funktion der Supervision darin besteht, das aktuelle Problem-
verständnis der Supervisand*innen zu dekonstruieren und auf-
zuzeigen, dass die präsentierte Problembeschreibung, -erklä-
rung oder -bewertung nicht selten als eine zentrale Ursache für 
das Problemerleben der Supervisand*innen zu identifizieren 
ist. Immer wieder lässt sich in der Praxis feststellen, dass bspw. 
der Letztstand der versuchten Problemerklärungen seitens der 
Supervisand*innen einen zu eng begrenzten Lösungshorizont 
ergibt. Häufig zeigt sich dann, dass als einer der ersten Schritte 
im Reflexionsprozess vorerst eine signifikante Komplexitäts-
erhöhung gelingen muss, ehe dann, auf Basis entsprechender 
Verstehenshypothesen und Auswahl der plausibelsten Erklä-
rungen, ein daran anknüpfender Lösungsansatz entwickelt wer-
den kann. Das hier vorgestellte Modell kann also auch für das 
im Supervisionsprozess so bedeutsame „Balancing“ zwischen 
Komplexitätserhöhung und Komplexitätsreduktion hilfreiche 
Orientierung bieten. 

Die verschiedenen Programme lassen zudem auch deut-
licher erkennen, welche Beiträge die Kernkompetenzen leis-
ten können, die als Qualifizierungsziele personzentriert ver-
fasster Ausbildungsprogramme formuliert sind. Insbesondere 
für die oben definierten Programme „Fallarbeit“ und „Selbst-
thematisierung“ lassen sich hier eine Menge an notwendigen, 
ansatztypischen Einstellungen, Fähigkeiten und Fertigkeiten 
identifizieren; man denke hier nur an die bekannten Thera-
pie- und Beratungsprinzipien (z. B. Rogers, 1957a) und die 
daraus ableitbaren spezifischen Verhaltensformen („Therapie- 
und Beratungstechniken“). In Hinsicht auf die „Selbstthemati-
sierung“ könnten hier bspw. genannt werden: Beziehungsklä-
rung, Konfrontation, Selbsteinbringung, bedeutungsstiftende 
Empathie, Ansprechen latenter Sinnstrukturen, Reformu-
lierungen oder Reframings usw. In Hinsicht auf das Pro-
gramm „Fallarbeit“ ist dann natürlich auch auf die empi-
risch fundierten Theorieansätze und Modelle zu verweisen, 
wie sie im Kontext der Personzentrierten Psychotherapie ent-
wickelt wurden, wie bspw. Kongruenz-/Inkongruenzmodell, 
Entwicklungs- und Persönlichkeitstheorie oder die Theorie 
der zwischenmenschlichen Beziehungen usw. (Rogers 1959). 
In Hinsicht auf die Programme „Institutionsanalyse“ und „Ma-
kroanalyse“ wurde zwar schon angemerkt (siehe oben), dass 
ein personzentriert gefasstes Verständnis von „Person“ schon 
prinzipiell die Lebensbezüge des konkreten Menschen immer 
mitbedenkt und damit selbstredend sowohl die beruflichen, 
wie auch die gesellschaftlich-kulturellen Kontexte niemals 
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ausblendet; – inwieweit damit aber auch schon gewährleistet 
ist, dass strukturelle Rahmenbedingungen kritisch untersucht 
und ggf. die Systemabwehr von Organisationen nicht unter-
stützt wird, wie das Schmid (1997b, S. 180) konstatiert, ist aus 
meiner Sicht kritisch zu hinterfragen. Wie schon erwähnt, kann 
ein solches Vorgehen nur gelingen, wenn es dafür seitens der 
Supervisor*innen entsprechende Kompetenzen gibt, die nur 
durch eine entsprechende, supervisions- und organisations-
bezogene Ausbildung entwickelt werden können; – am bes-
ten noch unterstützt durch mehrjährige eigene Organisations-
erfahrungen. Das gilt nach meiner Erfahrung übrigens auch 
für die erwähnte Notwendigkeit, insbesondere in Mehrperso-
nensettings, Fähigkeiten und Fertigkeiten für eine professio-
nelle Moderation sozialer Prozesse zur Verfügung zu haben.  
Als eine Art Fazit ist damit aus meiner Sicht festzuhalten, dass 
eine personzentrierte Ausbildung für supervisorische Beauf-
tragungen unzureichend bleiben wird, wenn eine vorrangig auf 
Prozessberatung und Persönlichkeitsentwicklung fokussierte 
Kompetenzentwicklung (Stichwort: „Begleitwissen“) übersehen 
sollte, dass gerade im Kontext permanent zunehmender „Dy-
naxität“ der Arbeitswelten zusätzlich entsprechendes Fachwis-
sen und methodisches Knowhow (Stichwort: „Bescheidwissen“) 
in Hinsicht auf gesellschaftliche und organisationale Dynami-
ken unverzichtbar ist. Der Begriff „Dynaxität“ kennzeichnet 
dabei als Neologismus die sich aufschaukelnden Prozessaspekte 
Komplexität und Dynamik, die bei Managementaufgaben im 
Kontext von offenen sozio-technisch-ökonomischen Systemen 
zu berücksichtigen sind (Rieckmann, 1992). Das konstitutive 

„Kerngeschäft“ jedweder personzentrierter Beziehungsgestal-
tung, nämlich die dialogisch gestaltete Generierung von hilfrei-
chen, weil ausreichend „viablen9“ Verstehenshypothesen, kann 
im Format „Supervision“ nur dann gelingen, wenn die situa-
tiv jeweils bedeutsamen bio-psycho-sozialen, organisationalen, 
arbeitsweltlichen und gesellschaftlichen Kontextbedingungen 
ausreichend Berücksichtigung finden können.

3.2. Chancen und Risiken Personzentrierter  
Supervision vor dem Hintergrund aktueller Heraus
forderungen für Gesellschaft und Organisationen

Was könnten bei Betrachtung und Berücksichtigung aktu-
eller gesellschaftlicher und arbeitsweltlicher Entwicklungen 

9 „Viabilität“ bemisst als zentrales Kriterium des „radikalen Konstruk-
tivismus“ die Relevanz von Handlungen, Begriffen oder begrifflichen 
Operationen, ohne im Sinne eines sog. „naiven Abbildrealismus“ auf 
Wahrheitsdefinitionen angewiesen zu sein, die eine Übereinstimmung 
mit einer ontologischen Realität behaupten. So werden bspw. Kogni-
tionen als Instrumente verstanden, die mehr oder weniger brauch-
bare („viable“) Wege eröffnen, bestehende Probleme zu lösen (siehe 
dazu insbes. v. Glasersfeld, 1997).

hilfreiche Beiträge einer personzentrierten Supervision sein und 
welche Fallstricke und Begrenzungen sollten beachtet werden?  
Dazu ist vorerst einmal festzuhalten, dass ein konstitutives und 
– in Hinsicht auf viele andere Ansätze – auch unterscheiden-
des Merkmal darin besteht, eine radikal verstandene Orien-
tierung an der Person zu versuchen. Ein solches Primat ergibt 
auch eine klare politische Positionierung. Wenngleich in or-
ganisationalen Systemen gilt, dass jede Intervention, der un-
hintergehbaren Zweckgerichtetheit von Organisationen ent-
sprechend, letztlich daran bemessen wird, inwieweit sie zur 
Erreichung der Organisationsziele beiträgt, so ergibt sich aus 
den inhärenten Prinzipien des Personzentrierten Ansatzes doch 
genauso unhintergehbar eine eindeutig emanzipatorisch-de-
mokratische Wertsetzung. Die Belege für diese (auch expli-
zite) Parteinahme der Humanistischen Psychologie im Allge-
meinen (dazu z. B. Bühler & Allen, 1973 oder Hutterer, 1998a) 
und des Personzentrierten Ansatzes im Besonderen, sind un-
übersehbar. Man denke in diesem Zusammenhang nur an das 
von Rogers explizit als „politisch“ deklarierte Buch „On Per-
sonal Power“ (Rogers, 1978), oder an die von vielen Autor*in-
nen vorgetragenen Argumente, in welch vielfältiger Weise die 
Kernaufgabe personzentrierter Psychotherapie und Beratung, 
die Erfahrungsoffenheit von Personen und damit Empower-
ment zu fördern, als ein sowohl sozialethischer (Schmid, 2013), 
wie auch (daraus folgend), als ein (explizit und implizit) ge-
sellschaftskritischer Anspruch zu verstehen ist (Procter et al., 
2006). Themenfelder wie Friedenspolitik, Rassismus, Femi-
nismus, Diversität in verschiedensten Facetten oder Ökopo-
litik (um hier nur exemplarisch einige aufzuzählen) werden 
immer wieder aus personzentrierter Perspektive thematisiert 
(z. B. O’Hara 2017, S. 483f; O’Hara & Leicester, 2012); – dass 
also „dem Personzentrierten Ansatz ein politischer Imperativ 
innewohnt“ (Nash, 2006, S. 29) ist mit Sicherheit ohne Vor-
behalte zuzustimmen.

Es sollte dabei nicht übersehen werden, dass es eine wach-
sende Tendenz gibt, den Humanismus als Teilursache wachsen-
der Krisenentwicklungen im Weltmaßstab zu verstehen; – man 
denke dabei beispielsweise an den Grundsatz, den Menschen 
als Maß aller Dinge zu setzen, was geradezu folgelogisch die 
gefährlichste Entwicklung, nämlich die Klimaüberhitzung mit-
verursacht10, indem wir – hier mit einer besonders pointierten 
Formulierung illustriert – „die gute alte Erde und die vielen 
Millionen Jahre an organischen Sedimenten in ihr behandeln, 
als wäre sie ein kosmischer Cateringservice für postmoderne 
Partys und dekadente Wagenrennen“ (Sloterdijk, 2023, S. 11).  
Schon Karl Marx bringt die fundamentale Ursache dieser 

10 Aktuelle, besonders gelungene Lösungsversuche für diese Widersprü-
che finden sich im „Ökohumanistischen Manifest“ (Ibisch & Sommer, 
2021).
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fatalen Beziehung zwischen Gesellschaft und Natur auf den 
Punkt: „Die kapitalistische Produktion entwickelt daher nur 
die Technik und Kombination des gesellschaftlichen Produkti-
onsprozesses, indem sie zugleich die Springquellen allen Reich-
tums untergräbt: die Erde und den Arbeiter“ (Marx 1962, S. 
529f). Der Begriff „Erde“ wird von Marx dabei als ein Syno-
nym für „Natur“ verstanden.

Solche kritischen Hinweise sollten keinesfalls leichtfertig ab-
getan werden, und dennoch, oder gerade deswegen: Ein huma-
nistischer Ansatz ist und bleibt unverzichtbar, – schon alleine 
deshalb, weil sich dort ein klares Bekenntnis zu einem universa-
listischen Verständnis der Menschheit finden lässt. (z. B. Pinker, 
2018, S. 514ff; Strasser, 2020) Nur ein solches Verständnis, dar-
auf wird gerade in jüngster Zeit pointiert hingewiesen (Boehm, 
2022), eröffnet die Bedingung der Möglichkeit entlang univer-
sell gültiger Kriterien gesellschaftliche Entwicklungen zu kri-
tisieren, die nicht nur die vulnerable Grundlage menschlicher 
Würde bedrohen, sondern darüber hinaus die nötigen Grund-
lagen der Existenz der Menschheit überhaupt. Ein humanis-
tischer Ansatz, der sich solcherart nach wie vor als Ausdruck 
einer „aufgeklärten Aufklärung“ (Fetscher, 1989) versteht, sollte 
sich dabei allerdings sowohl deutlich gegenüber gängigen Miss-
verständnissen abgrenzen als auch den Zusammenhang zwi-
schen Theorie und Praxis beständig erneuern. Das wird nur 
gelingen, wenn kritische Selbstreflexion hervorbringt, welche 
(impliziten) Werte, Prämissen, Denkweisen und soziale Prak-
tiken abgelehnt und überwunden werden sollten (z. B. Pellu-
chon, 2021; Blom, 2023).

Versteht man den Personzentrierten Ansatz als Projekt, gilt 
es demnach aktuelle Ereignisse, Entdeckungen und kulturelle 
Einflüsse selbstkritisch aufzunehmen. Was für eine neue Phi-
losophie der Aufklärung als zentrale Idee aktuell formuliert 
wird, sollte auch hier Berücksichtigung finden; – nach Hin-
weisen, dass „heutzutage nahezu niemand mehr von einem 
Fortschritt der Zivilisation zu sprechen wagt und die Moderne 
seit dem 20. Jahrhundert Ausdruck einer verrückt gewordenen 
Vernunft zu sein scheint“, wird in Hinsicht auf die Aufklärung 
von Corine Pelluchon gefordert, „dass im aktuellen ökologi-
schen, technologischen und geopolitischen Kontext die einzige 
Möglichkeit, ihr Werk der individuellen und gesellschaftlichen 
Emanzipation fortzuführen, in einer Revision ihrer Grundla-
gen besteht, die zur Überwindung ihres Anthropozentrismus 
und ihrer Dualismen – vor allem des Gegensatzes von Natur 
und Kultur – führt. Das ist zudem das einzige Mittel, Zusam-
menbruch und Krieg zu vermeiden, die die unausweichlichen 
Folgen eines irrigen und entmenschlichenden Entwicklungs-
modells zu sein scheinen“ (Pelluchon, 2021, S. 12).

Inwieweit der Personzentrierte Ansatz sich gegenüber einem 
anthropozentrischen Verständnis abzugrenzen vermag, gilt es 
noch genauer zu untersuchen; – die begegnungsphilosophische 

Lesart ergibt immerhin in Hinsicht auf soziale Zusammen-
hänge eine unmissverständliche Position. Sie stellt klar, dass 
der Anspruch die Person in ihrer Würde zu achten, keineswegs 
einem womöglich egozentrischen Verständnis Argumente lie-
fern kann. Vielmehr sind hier grundlegende Positionen be-
inhaltet, die der Deklaration der Menschenrechte seitens der 
Generalversammlung der Vereinten Nationen 1948 voll ent-
sprechen. Dort wird schon im Artikel 1 festgestellt: „Alle Men-
schen sind frei und gleich an Würde und Rechten geboren“. 
Wie auch im deutschen Grundgesetz wird also – als erste Prä-
misse – die Menschenwürde postuliert. Gerade aus einer per-
sonzentriert-dialogischen Perspektive wird dabei nicht nur ein 
Recht festgestellt, sondern auch Pflichten ins Bewusstsein ge-
rufen. Dazu Donatella Di Cesare, eine römische Philosophie-
professorin:

„Die Menschenwürde ist nicht nur das Vorrecht, das jedem 
zusteht, sondern sie bezeichnet auch die Aufgabe, ihm gerecht 
zu werden – eine Aufgabe, die auch die Gemeinschaft über-
nehmen muss. Anerkennung des Anderen und Selbstwertge-
fühl sollten dazu beitragen, die Menschenwürde zu verteidi-
gen. Für jeden heißt Würde dann, sich nicht so zu verhalten, als 
wäre er niemand oder gar eine Sache“ (Di Cesare, 2023, S. 45).

Hier kommt sofort die berühmte Forderung von Immanuel 
Kant in den Fokus, der, an Ideen Platons anknüpfend11, einen 
Zentralgedanken des Humanismus der Aufklärung und eine 
Definition der Menschenwürde sinngemäß so formulierte, dass 
Menschen immer nur als Selbstzweck, damit als an und für sich 
wertvoll betrachtet werden sollen und niemals bloß als Mittel: 

„Nun sage ich: der Mensch und überhaupt jedes vernünftige 
Wesen existiert als Zweck an sich selbst, nicht bloß als Mittel 
zum beliebigen Gebrauche für diesen oder jenen Willen, son-
dern muß in allen seinen sowohl auf sich selbst als auch auf 
andere vernünftige Wesen gerichteten Handlungen jederzeit 
zugleich als Zweck betrachtet werden. […] Der praktische Im-
perativ wird also folgender sein: Handle so, daß du die Mensch-
heit, sowohl in deiner Person als in der Person eines jeden an-
deren, jederzeit zugleich als Zweck, niemals bloß als Mittel 
brauchst“ (Kant, 1906, S. 52ff). 

Damit ist unmissverständlich nicht nur ein Anrecht fest-
gestellt, sondern auch eine Gegenseitigkeit adressiert, die 
dem Personzentrierten Ansatz in der hier vertretenen Auffas-
sung voll entspricht. Die Selbstverantwortung sich der eige-
nen Würde gewiss zu bleiben, entspricht als Verantwortlich-
keit die Verpflichtung das gleichwertig gegebene Anrecht des 
Gegenübers im eigenen Verhalten stets zu berücksichtigen. In 

11 In Platons Politea findet sich die Frage, ob diejenigen Dinge am wert-
vollsten sind, die an sich Wert besitzen, oder diejenigen, die von spe-
zifischem Nutzen sind. Die Frage wird zugunsten der ersteren ent-
schieden, weil wenn etwas nur aufgrund seines Nutzens wertvoll ist, 
ist dieser Wert nur relativ (siehe dazu z. B. Boehm, 2023, S. 45).
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Situationen der Bedrohung dieser Würde, wie wir sie nicht nur 
im Kontext der Psychotherapie, sondern auch in Coachings und 
Supervisionsaufträgen erkennen können, gilt es Position zu be-
ziehen und nötigenfalls das Anrecht auf Menschenwürde im 
hier verstandenen Sinn auch gegen Widerstände zu bezeugen. 
Damit können in Hinsicht auf Supervision konkrete Folgewir-
kungen des ungebrochen gültigen Hauptwiderspruchs kapita-
listisch verfasster Produktionsverhältnisse transparent werden, 
die sich nach klassisch-marxistischer Lesart letztendlich aus 
dem grundsätzlichen Gegensatz zwischen Lohnarbeit und Ka-
pital ergeben (z. B. Engels, 1962). Von Max Frisch wurde das 
daraus folgende Dilemma einmal unübertroffen prägnant auf 
den Punkt gebracht, indem er formulierte: „Man hat Arbeits-
kräfte gerufen, und es kommen Menschen“ (Frisch, 1967, S. 100).

Personzentrierte Supervision kann in diesem Zusammen-
hang nur bedeuten, dass die konkret erkennbaren Auswirkun-
gen des Widerspruchs als solche benannt werden, gefolgt von 
einer klar positionierten und offen kommunizierten Wertset-
zung im Sinne der hier kurz angesprochenen Menschenwürde. 
Auch wenn es manchmal unterstellt wird: Keineswegs unter-
stützt ein solcher Ansatz also eine in vielen Organisationen vor-
findbare „Systemabwehr“ durch die Abdunkelung gesellschaft-
lich und organisational produzierter Widersprüche. Auch die 
darin implizierte Suggestion, die Lösung der supervisorisch be-
handelten Probleme würde alleine durch Änderung oder An-
passung individueller Einstellungen oder gar Emotionen er-
reicht werden können, sollte durch personzentrierte Positionen 
in keiner Weise kommuniziert werden. Im Gegenteil: Ohne 
damit die jeweiligen persönlichen Verantwortungsbereiche der 
Person zu übersehen, sollten jegliche Versuche aufgedeckt wer-
den bzw. unterbleiben, womöglich die gesamte Bürde an Prob-
lemursachen dem Individuum zuzuschreiben, – mitsamt den 
häufig damit einhergehenden Aufforderungen sich permanent 
um Selbstoptimierung zu bemühen. Diese Differenzierungen 
zwischen den Handlungsspielräumen, die der grundsätzlichen 
Autonomie der Person entsprechen und den gesamtgesellschaft-
lich wie auch organisational auferlegten Handlungsbedingun-
gen und -einschränkungen, sind für eine emanzipatorisch ori-
entierte Supervision konstitutiv und für den Beratungserfolg 
entscheidend. Unschwer lässt sich darin das philosophisch-an-
thropologische Theorem des Personzentrierten Ansatzes er-
kennen: Die dialektisch zu verstehende Gegensätzlichkeit von 
Selbstständigkeit und Beziehungsangewiesenheit, oder in an-
deren, bewusst politisch konnotierten Worten, von Souverä-
nität und Solidarität.

Führt man sich die hier politisch zu verstehenden Implikati-
onen und die aktuelle, global verfasste Vielfachkrise vor Augen, 
dann wird sofort deutlich, dass eine solche positionierte Per-
spektive zunehmend unverzichtbar wird. Unterstützt und for-
ciert durch enorm diversifizierte Kommunikationsmedien wird 

gerade jetzt einer noch nie so umfassend erreichten Weltöffent-
lichkeit schonungslos die gegebene Vielzahl von Systemschwä-
chen der Weltgesellschaft vor Augen geführt. Dieses historisch 
vermutlich noch nie gegebene Krisenbewusstsein enthält poten-
tiell Chancen. In Hinsicht auf Globalisierung, Demokratieent-
wicklung, Wirtschaftsverhältnisse, Weltklima und Mitweltbe-
lastungen, Weltgesundheit, globale Ungleichheitsbedingungen, 
Informations- und Medienpolitik (um hier nur einige Krisenas-
pekte zu nennen) wird beinahe täglich aufgezeigt, dass ein kol-
lektiv geteilter Lifestyle, insbesondere in der westlichen He-
misphäre des Planeten, mittlerweile nicht nur zivilisatorische 
Errungenschaften, sondern überhaupt den Weiterbestand einer 
für Menschen bewohnbaren Biosphäre in Gefahr bringt (z. B. 
Weizäcker, 2022).

Es gilt in diesem Zusammenhang die mittlerweile allgemein 
akzeptierten Definitionen und Aufgabenbeschreibungen (siehe 
oben) ernst zu nehmen und daraus folgend Supervision im 
Allgemeinen, Personzentrierte Supervision im Speziellen als 
aufdeckend-kritische, emanzipatorisch orientierte Reflexion 
zu verstehen. Die konstitutive Zwecksetzung von Supervision 
besteht darin, das jeweilige Gegenüber dabei zu unterstützen, 
bisher unbemerkt gebliebene bzw. nur erahnte oder zu wenig 
berücksichtigte Strukturen und Wirkkräfte klarer zu erkennen, 
um solcherart bessere Entscheidungen zu ermöglichen.  Vor 
dem hier nur kursorisch angedeuteten Hintergrund multipler 
Krisendynamiken auf gesellschaftlicher Ebene, ergibt sich damit 
ein Existenzgrund von Beratung und Supervision, der auch in 
dieser Hinsicht Positionierungen verlangt. Werden die arbeits-
weltbezogenen Beratungsformate Supervision und Coaching 
als bloße Unterstützung verstanden, Optimierungsbemühun-
gen im Rahmen vorrangig ökonomisch definierter Zieldimensi-
onen im Sinne weiterer Verbesserung von Input-Output-Relati-
onen zu fördern, dann kann sie mittlerweile aus humanistischer 
Perspektive ethisch kaum mehr begründet werden. 

Damit verbundene, nachfolgend nur beispielhaft angeführte 
Fragestellungen verdeutlichen scharfe Widersprüche, die sich 
als ethische Herausforderung darstellen: Könnte eine allzu frik-
tionsfreie Beratungsdienstleistung im Rahmen typischer Beauf-
tragungen in womöglich besonders subtiler Form eine weitere 
Ausbeutung individuell erlebter „Freiheit“ ergeben (Stichwort 
„Softpower-Techniken“)? Als ein Belegbeispiel seien die Überle-
gungen von Byung-Chul Han (2015) genannt, dessen Analysen 
die trügerisch als „Freiheit“ erlebten Selbstbestimmungsmög-
lichkeiten als Ausdruck neoliberaler Machttechniken entlarven 
und dabei auch die dafür entscheidenden Beiträge der psycholo-
gisch orientierten Beratungsszene aufzeigt. Es lässt sich kritisch 
fragen: Unterstützt man, wenn auch nur indirekt, das Fortschrei-
ben von Ungerechtigkeit im globalen Maßstab, indem man die 
einzelnen Leistungsträger*innen in ihrer Performance profes-
sionalisiert und damit ihre Beiträge zur Rentabilitätssteigerung 
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perfektioniert?12 Forcieren wir (als auftragsgemäß agierende 
Coaches) durch die optimierende Unterstützung auf der Ebene 
der Individuen die omnipräsenten und exponentiell(!) gestei-
gerten Prozesse von Beschleunigung, Innovation, Wachstum 
und Wettbewerb, wie sie dem spätmodernen Kapitalismus 
als gesellschaftliches „Betriebssystem“ scheinbar unentrinn-
bar eingeschrieben und längst schon als die bedeutsamsten 
Wirkkräfte vielfältiger Krisenphänomene identifiziert sind? 
So kennzeichnet etwa Hartmut Rosa (2016) aus soziologischer 
Perspektive mit dem Terminus „dynamische Stabilisierung“ 
strukturelle Zwänge einer spätmodern-kapitalistisch gepräg-
ten Gesellschaft, die „sich nur (noch) dynamisch zu stabilisie-
ren vermag, wenn sie […] systematisch auf Wachstum, Inno-
vationsverdichtung und Beschleunigung angewiesen“ (S. 673), 
diese Prozesse auf vielerlei Ebenen permanent fortschreibt. Da-
raus ergeben sich vielfältige und entscheidende Impulse zur be-
reits genannten, global verfassten Vielfachkrise. Es sollte nicht 
unterschätzt werden, wie sehr ein personzentriertes Verständ-
nis von Supervision und Coaching hier potentiell zumindest 
auf individueller Ebene ein Widerspruchsbewusstsein und auf 
dieser Basis entsprechende Schlussfolgerungen und Entschei-
dungen bewirken kann. Dazu braucht es allerdings ein ausrei-
chend couragiertes Beratungshandeln, fernab missverstandener 
Neutralitätsanforderungen mitsamt der bewussten Berücksich-
tigung notwendiger Bedingungen für ethisch vertretbare Bera-
tung im Kontext der aktuell verfassten Arbeitswelten. Als diese 
Bedingungen wären hier zu nennen13:

Empathie und Kongruenz als Vorbedingung für die auch 
emotionale Wahrnehmung von leidbringenden Fehlent-
wicklungen auf individueller Ebene (als supervisionsrelevan-
tes Beispiel sei hier nur auf die missglückten Versuche vieler 
Supervisand*innen hingewiesen, eine gelingende Life-Do-
main-Balance zu realisieren – bis hin zum allzu häufig anzu-
treffenden Burnout-Syndrom); 

Ambivalenz- und Ambiguitätstoleranz (als persönliche Fä-
higkeiten unvermeidbare – auch eigene – Widersprüche (siehe 
oben) im Bewusstsein halten und ggf. thematisieren zu kön-
nen, sowie angesichts bestehender und ebenso unvermeidba-
rer Kontingenzbedingungen in sozialen Zusammenhängen die 
eigenen Reflexions- und Handlungspotentiale aufrechthalten 
und entsprechend nutzen zu können); 

12  Siehe dazu Lessenich (2016), der entlang erschreckender Beispiele 
belegt, wie sehr die Lebensweise der Kulturräume der westlichen und 
nördlichen Hemisphäre in zahlreichen Aspekten enorme Belastungen 
in ökonomischer, sozialer und ökologischer Hinsicht für den Rest der 
Menschheit mit sich bringt; oder die beeindruckende Fülle empiri-
schen Datenmaterials, das Thomas Piketty (2014; 2022) in Hinsicht 
auf die ökonomische und soziale Ungleichheit gesammelt und aus-
gewertet hat.

13  Siehe dazu Frenzel (2007), dort wurden diese Bedingungen bereits 
in ähnlicher Form in Hinsicht auf Managementhandeln formuliert.

Selbstwirksamkeitserwartung (verstanden als eine realistisch 
bleibende Einschätzung, dass eigenes Handeln signifikante Ent-
wicklungsprozesse bewirken kann, auch gegen die nie zu un-
terschätzenden Wirkkräfte gesellschaftlicher Makrostrukturen 
[Stichwort „Personal Power“, siehe Rogers, 1978]);

Durchbrechen des jeweils gegebenen Unmittelbarkeitsbezugs 
vor Hintergrund geeigneter Kategorien und Modelle zur Analyse 
von Strukturbedingungen (als „Schutz“ gegen ein bloßes Ver-
harren in den situativ gegebenen Präsentierproblemen mitsamt 
den dann daran anknüpfenden operativen Problemlösungs-
versuchen ohne gleichzeitiges Aufdecken strukturell verfasster 
Entstehungsbedingungen auf gesellschaftlicher Ebene. Ein sol-
ches Vorgehen kann eine potentiell sehr schädliche Individu-
alisierung vorrangig gesellschaftlich und/oder organisational 
verursachter Fehlentwicklungen und persönlicher Erfahrun-
gen des Scheiterns mit damit einhergehender Schuldbelastung 
der Person verhindern helfen.);

eine realistische Zukunftsvision (verstanden als ein positi-
ves Zielbild, das helfen kann eine lähmende Resignation an-
gesichts permanent vermittelter Dystopien zu entwickeln. In 
diesem Zusammenhang ist nicht zu unterschätzen, was gerade 
die Humanistische Psychologie, mit dem ihr zugrunde liegen-
den Menschenbild und daraus entwickelten Sozialutopien hier 
beitragen kann (z. B. Rogers, 1969; 1978, S. 237ff; 1980, S. 339ff; 
Cooper et al. 2013, S.1ff; O’Hara, 2007; 2009);

Gegenseitigkeitsbewusstsein bei gleichzeitig prosozialer  
Orientierung (verstanden als verhaltenssignifikante Erkennt-
nis, dass nur eine solidarische Haltung sowohl eigene Orien-
tierungshilfe (Stichwort „Gemein wohl  orientierung“) ermög-
licht, als auch das Potential für gesellschaftliche Wirksamkeit 
eröffnet); und – nicht zu vergessen –

Konfliktfähigkeit, Zivilcourage und kreativer Ungehorsam, 
wenn es gilt, vor dem Hintergrund der eigenen ethischen Ori-
entierung, die dem Personzentrierten Ansatz eindeutig inhä-
rent ist, auch offen gegen Missstände und gegenläufige Inten-
tionen aufzutreten.

Auch wenn die hier gewählten Begrifflichkeiten vielleicht 
gegenüber dem sonst geläufigen schulenspezifischen Jargon des 
Personzentrierten Ansatzes sperrig oder ungewohnt erschei-
nen mögen, die damit adressierten Fähigkeiten bzw. Haltun-
gen sind dennoch ansatzgemäß und aktuell sicher notwendig. 
Nach meiner Überzeugung lassen sich nur so die erwartba-
ren Auseinandersetzungen bei konsequenter und „schonungs-
loser“ Reflexion mit Fokus auf immer deutlicher werdende 
Aspekte unserer weltweiten Fehlentwicklungen in allen ihren 
Auswirkungen bis in konkrete, alltagspraktische Problem-
stellungen hinein, sinnstiftend und nutzbringend bewältigen. 
Daran anschließend hier noch Anmerkungen zum vorletz-
ten Punkt, der sich auch mit dem althergebrachten Begriff 
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der „Solidarität“ charakterisieren ließe: Realisieren lässt sich 
nach meiner Erfahrung der hier skizzierte Beratungsansatz am 
ehesten im radikal verstandenen Begegnungsmodus. Beinhal-
tet doch schon der (mittlerweile auch im Kontext der Supervi-
sion inflationär strapazierte) Begriff der „Begegnung“ ein Ele-
ment des couragierten Dagegen-Haltens. Peter F. Schmid (2007) 
wurde nicht müde, solche Hinweise zu geben, die sich schon 
durch eine etymologische Analyse des Begriffs erschließen. 

„Was sind die Charakteristika von Begegnung? Be-geg(e)
n-ung (engl. ‚encounter‘) bedeutet wörtlich, etwas oder je-
manden gegenüberstehen. Es ist eine Beziehung, die den an-
deren als einen prinzipiell Anderen respektiert und sich von 
diesem Anders- und Unerwartetsein überraschen und berüh-
ren lässt. […] Be-gegn-ung hat dabei notwendigerweise mit 
‚Gegenüber‘, mit Widerstand, mit Konfrontation zu tun. Der 
Andere stellt das Selbst infrage. Er ist kein a priori Vertrauter 
oder gar Einordenbarer. Wer des Anderen in personaler Weise 
inne wird, sich von diesem Anderen ansprechen und betref-
fen lässt, erfährt, dass damit jede Form von In-Besitz-Nehmen 
ausgeschlossen ist“ (Schmid, 2007, S. 43).

Begegnungsversuche ohne (Gegen-)Positionierung müssen 
scheitern, oder verfehlen zumindest ihre potentielle Wirkung. 
Was seit den Hinweisen Hegels in Hinsicht auf Theorieentwick-
lung gilt, dass nämlich eine These des Widerspruchs bedarf, um 
schließlich in Form der Synthese tatsächlich praxisrelevanten 
Erkenntnisgewinn zu ermöglichen, gilt auch für die Entwick-
lung der Person. „Die Konfrontation mit einem anderen Be-
wusstsein ist notwendig, um gegen dessen Unterschiedlichkeit 
zu lernen, sich zu situieren, um den eigenen Wert zu kennen 
und sich weiterzuentwickeln“ (Pépin, 2022, S. 92).

Impulse zu einer auch nachhaltig wirksamen Veränderung 
von Lebens- bzw. Berufspraxis, gelingen dann, wenn sich die 
ohnehin unentrinnbare, zeitgenössische Lebensteilung deutlich 
darin zeigt, eine gegebene eigene Betroffenheit durch beängsti-
gende Entwicklungen nicht bloß abstrakt zu deklarieren, son-
dern in offener, mitmenschlicher und solidarischer Weise auch 
transparent zu offenbaren. Das erfordert mitunter nicht wenig 
Mut, sich mit unangenehmen Gefühlen als Folge der eigenen 
erlebten Unverfügbarkeiten, eigenen Unzulänglichkeiten und 
persönlichen Angstdynamiken zu konfrontieren. Auch eine au-
thentisch gelebte Offenheit für immer wieder überraschende 
Reaktionen des Gegenübers ist dabei zu riskieren. Gerade an-
gesichts der aktuellen gesellschaftlichen Krisensituationen, die 

– wenn auch graduell unterschiedlich – tatsächlich jede Person 
betreffen, erlebe ich in meiner Beratungspraxis tägliche Be-
stätigungen, dass die dialogische Begegnung, das eigentliche 
Medium für Entwicklung darstellt. Sich vom Gegenüber als 
Person betreffen lassen, feinfühlig und achtsam persönliche 
Dimensionen aufzuspüren, gerade dann, wenn sie im „Sub-
text“ angstvoll verborgen sind, bedeutet wesentlich mehr als 

im professionell-distanzierten Modus bewährte, sozialtechno-
logisch orientierte Interventionen als professionell agierender 
Coach zu setzen. Nimmt man nicht nur das jeweilige Gegen-
über sondern – dem personzentrierten Therapieprinzip „Kon-
gruenz“ entsprechend – auch sich selbst in den Blick, dann 
ergibt sich die Herausforderung „in sich selbst“ geeignete Be-
dingungen zu schaffen, damit emotionale Resonanzen auf das 
Gegenüber dem eigenen Bewusstsein zugänglich und also mit 
innerer Beteiligung die Anwesenden als Personen und diese 
nicht etwa nur als Auftraggeber*innen wahrgenommen wer-
den können. Die eigene persönliche Betroffenheit ins Spiel zu 
bringen ist dabei aus vielerlei Hinsichten geboten. Existenzielle 
Dimensionen, die bei entsprechend aufmerksamer Hinwen-
dung zur Person in vielen konkreten Lebensmomenten po-
tentiell zu erkennen sind, sollten gerade jetzt, in der globalen 
Krisensituation, weder bei sich selbst noch beim Gegenüber 
übersehen werden. Sie offen, gerade auch in der eigenen per-
sönlichen Tönung anzusprechen, kann mitmenschliche Be-
gegnungsmomente ermöglichen. Solche Momente und seien 
sie nur passagere gelingend, führen zu Entwicklungen, deren 
Qualität geradezu brückenlos geschieden ist, von den erzielten 
Effekten im Anschluss an eine souverän und routiniert ange-
wandte Beratungstechnik.

Begegnung bedeutet im hier gegebenen Zusammenhang 
dem oder der Anderen eigene Positionen zu solchen Frage-
stellungen zuzumuten, die uns als gesamte Menschheit betref-
fen. Neben dem erforderlichen Fingerspitzengefühl, verstanden 
als zu prüfende Angemessenheit in Hinsicht auf die konkrete 
Beziehungsdynamik und die psychische Verfasstheit des Gegen-
übers, kommt hier erneut die erforderliche Courage besonders 
deutlich ins Spiel. Ein derartiges Verständnis personzentrierter 
Beratung kann Konfrontation, Konflikt und Auseinanderset-
zung bedeuten, die dann zu positiven Entwicklungen führen 
können, wenn sie auf einem mitmenschlichen Gegenseitigkeits-
bewusstsein eine sichere Basis finden. Enthaltsam als Person 

„außen vor“ bleiben zu wollen, ist als Bemühung bei existenziell 
bedeutsamen Fragen, wie sie sich gerade heutzutage so dring-
lich stellen, erstens ohnehin vergeblich und zweitens zutiefst 
unsolidarisch. Eine möglichst umfassende innere Vergegen-
wärtigung der mich in Anspruch nehmenden Person meines 
Gegenübers gilt als typisch personzentrierte Herausforderung 
nicht nur im Kontext der Psychotherapie sondern auch in Hin-
sicht auf Supervision und Coaching.
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