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Editorial

Das vorliegende Schwerpunktheft widmet sich gegenwirtig sehr
prominenten Beratungsformaten jenseits der Psychotherapie
(Supervision, Coaching und Organisationsberatung). Allein
schon im unbestreitbar gewichtigen Stellenwert von berufli-
chen Tétigkeiten fiir das eigene Selbstverstandnis von Perso-
nen, verbunden mit der iiberall beobachtbaren Komplexitats-
zunahme unserer Produktionsbedingungen, sind Ursachen fiir
die rasante Entwicklung von psychosozial orientierten Bera-
tungsformaten identifiziert, die sich der Arbeitswelt anneh-
men. Dabei konnte sich im europdischen Raum besonders die
Supervision nicht nur in Form spezifischer Beratungssettings in
der Praxis verschiedenster Berufsgruppen etablieren, sondern
zunehmend auch Akzeptanz als eigenstidndige Profession fin-
den. Durch die Tatigkeit von einschlagigen Berufsverbidnden
(OVS in Osterreich, DGSv in Deutschland, bso in der Schweiz
und ANSE in Europa) wurden bspw. Leistungsdefinitionen fiir
eine spezifische Expertise in gesellschaftlich relevanten Prob-
lembereichen entwickelt und Qualitdtsstandards in Hinsicht
auf Ausbildung und Praxis geschaffen, die sich auf eine in Ent-
wicklung befindliche Basis von Handlungs- und Erkldrungs-
wissen berufen kénnen.

Darin zeigt sich ein mittlerweile gegebener Bezug zu einem
gesellschaftlichen Zentralwert, der arbeitsbezogene Leistungs-
erstellung (zumeist im Rahmen von Organisationen) bei gleich-
zeitiger Beriicksichtigung personaler Bediirfnisse und Interes-
sen adressiert. Unvermeidbare Widerspriiche geraten dabei in
den Blick, die sich auf der Ebene der Person in Form leidvol-
ler Inkongruenzen, auf der Ebene der Organisation in stéren-
den Dysfunktionalititen duf3ern konnen. Insbesondere eine
professionalisierte Form der Reflexion von arbeitsweltlichen
Zusammenhingen im Spannungsfeld von Profession, Person,
Gruppe bzw. Team, Organisation und Gesellschaft kann hier
hilfreich zur Klarung, Losung oder Pravention damit verbun-
dener Probleme beitragen. Wie jede Form psychosozialer Be-
ratung, ist auch Supervision gefihrdet, ohne eine reflektierte
Orientierung an philosophisch-anthropologischen Positionen,
als ein dann inkonsistentes Biindel von Interventionskonzep-
ten und -techniken, gegebene Potentiale zu Forderung perso-
nalen Empowerments einzubiiflen. Haufig bleibt dadurch ein
konstitutives Merkmal von Supervision unberiicksichtigt: die
kritische Reflexion komplexer Dynamiken zwischen Personen

und Produktionsbedingungen. Auch die Praxis der Supervi-
sion, genauso wie die an manchen Stellen des vorliegenden
Heftes behandelte Organisationsberatung, benétigt eben nicht
nur theoretische Fundierung, sondern auch ein reflektiertes
Menschenbild als unverzichtbare Basis fiir professionelles Han-
deln. Spédtestens an dieser Stelle gerdt der Personzentrierte An-
satz als eine Moglichkeit ins Bild, sowohl Beitrage zur Theo-
rie der arbeitsweltlich orientierten Beratung vorzustellen als
auch Impulse zur grundsitzlichen Orientierung zu ermégli-
chen. Beides soll in den hier veréffentlichten Originalbeitra-
gen versucht werden.

In diesen theoretisch reflektierten Themenstellungen, wie
auch in der konkreten Praxis ldsst sich feststellen, dass die
grundsitzlichen Beitrage des Personzentrierten Ansatzes, so
man ihn nicht als ein individuumzentriertes Verfahren miss-
versteht, in vielen verschiedenen Lebens- und Arbeitsfeldern
hilfreiche Impulse fiir eine gelingende Praxis ergeben; und —
das konnte eine spezifische Facette sein — dabei auch eman-
zipatorische Effekte in Hinsicht auf die beteiligten Personen
ermoglichen. Wie auch in der Psychotherapie, so gilt auch in
Hinsicht auf Supervision, dass gerade eine personzentrierte
Orientierung dabei unterstiitzen sollte, nicht nur die konkre-
ten Problemstellungen zu 16sen und (im Falle von Supervision,
Coaching oder Organisationsberatung) die arbeitsbezogene
Leistung zu optimieren, sondern die differenzierte Selbstaus-
einandersetzung der Person zu férdern und schlieflich damit
zu einem Zugewinn an personlicher Sicherheit und zur Ent-
wicklung von eigenen spezifischen Potentialen beizutragen. Ge-
rade bei einem dialogisch verfassten Verstandnis fordert Per-
sonzentrierte Supervision qualitdtsvolle Kommunikation und
Kooperation, erweitert intrapersonale, soziale und professio-
nelle Handlungskompetenz und auch Handlungsperformanz
im Sinne gelingender Umsetzung professioneller Kompetenz
in den konkreten Arbeitsalltag.

Carl Rogers formulierte schon 1951 seine vorerst vorsich-
tige Einschédtzung, dass die von ihm und seinen Kolleg*innen
auf Basis empirischer Forschung entwickelten Prinzipien fiir
die Gestaltung forderlicher Beziehungen nicht nur im Kon-
text der Psychotherapie bedeutsam sind. In seinem Buch
,Client-Centered Therapy“ (1951) finden sich zwei Kapitel, die
Fragestellungen und Losungsansétze in Hinsicht auf Fithrung
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und Verwaltung bzw. schiiler*innenbezogenen Unterricht be-
handeln. 1961 schliefSlich finden sich in seinem Werk ,,On Be-
coming a Person® weitere Moglichkeiten den Personzentrierten
Ansatz in verschiedenen Berufsfeldern zu entfalten.

Die erzielte Breitenwirkung hat Rogers selbst offenkundig
tiberrascht. So schreibt er iiber dieses sein erfolgreichstes Buch
beinahe zwei Jahrzehnte spater, nach Hinweisen auf seine ur-
spriingliche Skepsis, ob wirklich die im Rahmen des person-
zentrierten Ansatzes vorgestellten Prinzipien auch auflerhalb
der Psychotherapie von Nutzen sein kénnten: ,,Seine Wirkung
zwang mich, von meiner einengenden Auffassung abzurticken,
dass meine Auflerungen nur fiir Therapeuten von Interesse
seien. Die Resonanz, die ich darauf erhielt, erweiterte sowohl
mein Leben als auch mein Denken. Ich glaube, alles, was ich
seither geschrieben habe, ist von der Erkenntnis geprégt, dass
das, was fiir die Beziehung zwischen Therapeut und Klient
gilt, ebenso fiir eine Ehe, eine Familie, eine Schule, eine Ad-
ministration wie auch fiir die Beziehung zwischen Kulturen
oder Landern zutreffen konnte (Rogers, 1980, S. 11). Dabei ist
Hutterer (1998) zuzustimmen, der auf den eigentlich erstaun-
lichen Umstand hingewiesen hat, dass gerade das in diesem
Heft behandelte Beratungsformat Supervision in den Beitréi-
gen des Schulengriinders nur sehr spérliche und unsystema-
tische Beriicksichtigung gefunden hat. Wie zu erwarten, gibt
es zwischenzeitlich schon einige Publikationen, die den Per-
sonzentrierten Ansatz in der Supervision bzw. in Hinsicht auf
Coaching und Organisationsberatung vertiefen; so gab es bspw.
auch bereits vor vielen Jahren dieselbe Schwerpunktsetzung
in einer frithen Ausgabe der Fachzeitschrift Person (Ausgabe
2/2000, herausgegeben von Schmid & Spielhofer). Daran an-
kntipfend soll die hier erneut realisierte Schwerpunktsetzung
weitere Impulse ergeben, sich mit diesen zunehmend bedeut-
sam werdenden Beratungsformaten zu beschaftigen.

Dafiir konnten wir einige Kolleg*innen gewinnen, Original-
beitrage zur Verfiigung zu stellen, die auf verschiedene Facet-
ten des so breit geficherten Themenfeldes eingehen. An die-
ser Stelle mochten wir uns herzlich bei den Autor*innen und
den Gutachter*innen bedanken, die es moglich gemacht haben,
diese Ausgabe zu realisieren!

Robert Waldl fokussiert in seinem Artikel auf das Coaching
von Fithrungskriften und wéhlt dafiir im Interesse moglichst
komplexitatsgerechter Vorgehensweisen als Basis die person-
zentrierte Systemtheorie, wie sie insbesondere von Jiirgen
Kriz (2017) entwickelt wurde. In diesem Beitrag wird dafiir
pladiert, dass neben den personzentrierten Prinzipien und
darauf aufbauenden Basiskompetenzen spezifische Wissens-
bestinde zu Fithrung und Organisationstheorien, als auch
eine vielfiltige Methodenkompetenz unumgénglich sind. Vor
dem Hintergrund vielféltiger eigener Erfahrungen wird, als
Ausdruck spezifischer personzentrierter Orientierung, dem

Beziehungsaspekt besondere Aufmerksambkeit zuteil und dafiir
argumentiert, dass sich gerade die im Rahmen der personzen-
trierten Systemtheorie vorgestellten vier Prozessebenen als be-
sonders geeignete Hilfestellung fiir die nétige Analyse von kom-
plexen, selbstorganisierenden und dynamischen Vernetzungen
im Zusammenhang mit im Coaching behandelten Problemstel-
lungen von Fithrungskriften als hilfreich erweisen.

Im Beitrag von Peter Frenzel wird auf hiufig vorfindbare
Missverstandnisse in Hinsicht auf Supervisionsansitze einge-
gangen, die sich an der Person orientieren. Dazu werden ei-
nige Theoriemodelle vorgestellt und erweitert. Die ausgewéhl-
ten Modelle sollen dabei die n6tige Orientierung unterstiitzen,
worauf bei der Konzeption von personzentrierten Ausbildun-
gen fiir Supervision und Coaching zu achten wire, indem ei-
nige konstitutive Merkmale aufgezeigt werden, die eine explizit
Personzentrierte Supervision aufweisen sollte. Gerade vor dem
Hintergrund der aktuellen, global verfassten Vielfachkrise wird
der Standpunkt vertreten, dass ein humanistisch orientiertes
Verstandnis nur durch eine fundiert kritische Positionierung
seitens der praktisch titigen Supervisor*innen erkennbar wird.
Fiir die konkrete Praxis werden dafiir sieben notwendige Be-
dingungen vorgestellt.

Ulrich Siegrist reflektiert die Frage, welchen Beitrag ein per-
sonzentriert-experienzielles Konzept im Kontext der Organi-
sationsberatung leisten kann. In diesem Beitrag finden sich
auch wesentliche Differenzierungen zwischen den hier behan-
delten bzw. auch daran angrenzenden Beratungsformaten wie
Supervision, Coaching, Change-Management, Organisations-
entwicklung und Organisationsberatung. Darauf aufbauend
werden dann die praktischen Bedeutungen von entwicklungs-
forderlichen Beziehungskonzepten und experienziell orientier-
ten Veranderungsmodellen in Hinsicht auf organisationale Pro-
blemstellungen und deren Behandlung in Beratungsprozessen
reflektiert, praktische Ansétze vorgestellt und abschlieflend fiir
weitere Forschungsbemiithungen pladiert.

Der Beitrag von Thomas Olbrich behandelt das Thema Fiih-
rung, allerdings nicht nur aus der Perspektive von Coaches
oder Supervisor*innen, sondern auch und besonders aus der
Perspektive der Fiihrungskrifte selbst. Auf Basis personzen-
trierter Uberlegungen wird dabei fiir ein postheroisches Ver-
standnis von Fithrung argumentiert. Personzentrierte Super-
vision, so lautet ein Hauptargument, unterstiitzt Fihrungskrafte
dabei, den wohl bedeutsamsten kritischen Erfolgsfaktor fiir ge-
lingende Fithrung zu entwickeln und zu férdern: Soziale Kom-
petenz und - als eine besondere Facette davon - die eigene
Authentizitt. In diesem Beitrag finden sich nicht nur einige
wissenschaftlich fundierte Herleitungen, sondern auch person-
liche, praxisnahe Erfahrungsberichte des Autors, der auf eine
eigene Managementtatigkeit zuriickblicken kann.
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Es ist an dieser Stelle auch darauf hinzuweisen, dass sich
deutliche Belege dafiir erkennen lassen, dass personzentrierte
Ansitze im Kontext der Supervision mittlerweile auf Basis
praktischer Erfahrungen und theoretischer Grundlegungen
Anwendung finden konnen; das zeigen auch die schon seit
vielen Jahren erfolgreich etablierten Lehrgénge fiir Personzen-
trierte Supervision und Organisationsentwicklung, die seitens
der GWG in Deutschland und durch das Kooperationsprojekt
von OGWG und APG.IPS in Osterreich veranstaltet werden.
Die Qualitit dieser Lehrgange wurde durch die Akkreditie-
rung durch die supervisorischen Fachverbdnde in Deutsch-
land und in Osterreich (DGSv und OVS) bescheinigt. Durch
das DACH-Abkommen zwischen den Supervisionsverbanden,
sind diese tiber den bso auch in der Schweiz anerkannt.

Wie gewohnt, finden sich in diesem Heft wieder Buchrezen-
sionen. Mark Galliker widmet sich dabei der Publikation ,Was
ist Depression wirklich? Pladoyer fiir ein neues Verstindnis®
von Josef Giger-Biitler (2023) und Konrad Reschke bespricht
das Buch ,,Grundlagen des Focusing — Ausbildungshandbuch®
von Ruth Hirsch (2021).

Seitens der Redaktion wollen wir erwdhnen, dass unsere
Kollegin Christiane Bahr, die seit 2010 Redakteurin in unse-
rem Redaktionsteam war, aus diesem ausgeschieden ist. Wir
bedanken uns sehr fiir ihre wertvolle Mitarbeit und langjah-
rige, ehrenamtliche Zusammenarbeit mit uns. Die Redaktion
hilt aktuell Ausschau nach wissenschaftlich erfahrenen Perso-
nen in den einzelnen personzentrierten Vereinen, um das Re-

daktionsteam zu erweitern. Wir sind zuversichtlich, bald neue

Mitglieder in der Redaktion begriifien zu diirfen und werden
Sie dann natiirlich entsprechend informieren.

Aufgrund unterschiedlicher Verzogerungen und einem
Wechsel der Person, die das Heft grafisch gestaltet und lay-
outiert, wiren beide Ausgaben 2024 knapp hintereinander im
Herbst 2024 erschienen. Um auch Portokosten zu sparen, haben
die Mitglieder der Redaktion entschieden, dass Heft 1/2024 und
Heft 2/2024 gemeinsam erscheinen.

Das néchste Person-Heft (2/2024), das zugleich den zwei-
ten Teil dieser Ausgabe darstellt, wurde von Yvette Volschow,
Magdalena Kriesche und Silke Gahleitner herausgegeben und
widmet sich dem Thema Gender.

Fiir die Redaktion
Peter Frenzel und Gerald Kifer-Schmid
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Verhalten und Verhiltnisse verstehen und verandern
Coaching fir Fithrungskrifte auf Basis der Personzentrierten Systemtheorie

Robert Waldl
Wien

Verhalten und Verhiltnisse verstehen und verindern - Coaching fiir Fiihrungskrifte auf Basis der Per-
sonzentrierten Systemtheorie: Einzelcoaching von Privatpersonen kann im geschiitzten Rahmen eines
dyadischen Settings stattfinden. Einzelcoaching von Fiithrungskriften unterscheidet sich davon grundsitz-
lich, weil hier ab dem Moment der Beauftragung eine Organisation in den Prozess involviert ist. Coaching
fiir Mitarbeitende einer Organisation kann nur gelingen, wenn Kultur, Ziele, Struktur, Dynamik und Ent-
wicklungsaufgaben des beauftragenden Systems ausreichend - d.h. ausreichend im Sinne des jeweiligen
Coaching-Auftrages - verstanden und bei allen Interventionen mitbedacht werden. Dazu braucht es auf
Seite der Coaches ein Vorwissen zu Fithrung und Organisation, eine entsprechende Methodenkompetenz
und ein theoretisches Modell, um die Komplexitit des Themas gemeinsam mit der/dem Coachee analysie-
ren, verstehen und veriandern zu konnen.

Der vorliegende Artikel behandelt die Fragestellung, ob die Personzentrierte Systemtheorie eine hinrei-
chende Theorie fiir beratende Arbeit in Organisationen zur Verfiigung stellt. Zur Beantwortung dieser Frage
wird eine spezifische Form von Coaching genauer beleuchtet. Es wird gezeigt, wie im Coaching fiir Fiih-
rungskrifte das Zusammenwirken der verschiedenen Prozessebenen mit der Personzentrierten Systemtheo-
rie analysiert, benannt und geniitzt werden kann.

Schliisselworte: Coaching, Fithrungskrifte-Coaching, Personzentrierte Systemtheorie

Understanding and Changing Behavior and Conditions - Coaching for Executives Based on Person-
Centered Systems Theory. Individual coaching for private individuals can take place in the protected con-
text of a dyadic setting. Individual coaching for managers is fundamentally different because an organiza-
tion is involved in the process from the moment the assignment is placed. Coaching for employees of an
organization can only be successful if the culture, goals, structure, dynamics and development tasks of the
commissioning system are adequately understood in the spirit of the respective coaching task and taken into
account in all interventions. This requires the coach to have prior knowledge of leadership and organiza-
tion, appropriate methodological skills and a theoretical model in order to be able to analyze, understand,
and change the complexity of the topic together with the coachee.

This article addresses the question of whether person-centered systems theory provides a sufficient the-
ory for advisory work in organizations. To answer this question, a specific form of coaching will be exam-
ined in more detail. It is shown how the interaction of the various process levels can be analyzed, named,
and used in coaching for managers using person-centered systems theory.

Keywords: Coaching, Executive-Coaching, Person-centered System-theory

https://doi.org/10.24989/person.v28i1.1

Einleitung

In der Publikation Personzentriertes Coaching (Waldl, 2004)
wird gezeigt, dass der Personzentrierte Ansatz nicht nur fiir
Psychotherapie, sondern auch fiir Coaching ein konsistentes
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Theoriemodell zu Personlichkeit und Personlichkeitsentwick-
lung sowie zu Prozess und Beziehung bereitstellt. Das gilt auch
fir Coaching von Fiihrungskriften. Coaching wirkt iiber die
Beziehung, so wie jede Beratung in einer Organisation, sofern
es sich nicht um eine reine Fachberatung handelt. ,Nach Per-
sonzentrierter Auffassung sind es nicht die vom Coach verwen-
deten Methoden und Techniken, sondern vor allem eine trag-
fahige und Selbstempathie fordernde Beziehung zwischen ihm
und seinem Klienten, die das Entdecken eigener Ressourcen er-
moglicht und Prozesse der Personlichkeitsentwicklung anstof3t“
(Kunze, 2016, S. 20). Die Gestaltung der Beziehung entscheidet
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iber das Ergebnis des Prozesses, daher wird dem Beziehungsas-
pekt im vorliegenden Artikel ein eigener Abschnitt gewidmet.

Eine Fithrungskraft kommt nicht nur als Person mit personli-
chen Beziehungen in ein Coaching, sondern auch als Inhaber:in
einer Rolle, mit Rollenbeziehungen, vielfach einbezogen in die
Dynamik einer Organisation, die wiederum den Einfliissen der
Umgebung ausgesetzt ist. Auch wenn die/der Coach ausschlief3-
lich mit der/dem Coachee Kontakt hat, wirkt die Organisation
tiber Strukturen, Vereinbarungen und kulturelle Vorgaben auf
die Fithrungskraft und auf den Coaching-Prozess. Die vom Coa-
chee thematisierten Probleme und Konflikte sind auf ihren or-
ganisationalen Anteil zu befragen bzw. auch als Symptom der
Organisation zu untersuchen (Schreyégg & Schmidt-Lellek,
2010). Das verlangt auf Seite der Coaches spezifische Kennt-
nisse zum Thema Fithrung und Organisation. Durch die Her-
meneutik wissen wir von der Notwendigkeit eines Vorwissens,
um unser Gegeniiber zu verstehen (Finke, 1999, S. 129; Keil,
1997 S. 5). Mit ausschliefilich psychologischem Know-how an
ein Fiihrungskrifte-Coaching, ein Teamcoaching oder Team-
supervision heranzugehen wiirde bedeuten, den Prozess auf
personale und interpersonelle Aspekte einzuengen, organisatio-
nale Aspekte unberticksichtigt zu lassen und damit Halb- oder
Scheinlésungen zu produzieren.

Die Kunst erfolgreichen Coachings besteht darin, Anlie-
gen von Coachees nicht auf Einzelaspekte zu reduzieren, son-
dern sie in ihrer Komplexitdt zu verstehen und zu bearbeiten.
Durch Analysearbeit kann es vor dem Hintergrund der Per-
sonzentrierten Systemtheorie gelingen (Kriz, 2017), die viel-
schichtigen Fithrungsthemen auf vier interagierenden Prozess-
ebenen zu verorten und so zu Verstandnis und Verdnderung
von Verhalten und Verhéltnissen zu kommen. Im nachfolgen-
den Artikel werden die heutigen Herausforderungen an Fiih-
rungskrifte umrissen. Die Personzentrierte Systemtheorie und
ihre praktische Anwendung im Coaching werden in zwei Ab-
schnitten skizziert.

Zunichst noch eine bedeutsame Eingangsiiberlegung. Um
beratend fiir Organisationen tétig zu sein, und das ist bei Fith-
rungskrifte-Coaching, Teamcoaching und Teamsupervision
der Fall, braucht es eine spezifische Sozialisation. Berater:in-
nen brauchen Erfahrung im Umgang mit unterschiedlichen
Organisationen. Sie miissen sich fiir organisationale Themen
genauso offen und wertschétzend interessieren wie fiir Men-
schen. Sie diirfen keine Beriihrungséngste mit Personen und
Gremien in Machtpositionen haben, Spannungen und Konflik-
ten nicht ausweichen, denn diese stellen wichtiges Material zum
Verstindnis der Organisation und der Personen, die darin ar-
beiten, dar. Ein zentraler Punkt im Fithrungskrafte-Coaching
ist die Bereitschaft, die Komfortzone des dyadischen Settings
zu verlassen, sich auf komplexe Interaktionen mit einer Orga-

nisation einzulassen und sich davon bertihren zu lassen. Die

Analyse der eigenen Gegeniibertragung hilft, die Belange der
Organisation und das Beratungsanliegen der Coachees oder
des Teams genauer zu verstehen. Personzentrierte Berater:in-
nen haben hier einen Vorteil, kommt ihnen doch zugute, dass
im Personzentrierten Ansatz ,ein ausgeprigt interaktionelles
Ubertragungskonzept vertreten“ wird (Finke, 1999, S. 73).

Was es heute bedeutet, Fithrungskraft zu sein

Die Aufgaben und Rahmenbedingungen fiir Fithrungskrifte
haben sich in den letzten Jahrzehnten stark gewandelt und ent-
wickeln sich immer noch weiter. Um als Coach die spezifische
Situation einer Fiihrungskraft zu verstehen, muss man auch
die Einfliisse der gesellschaftlich-kulturellen Prozesse in Um-
rissen kennen, die heute auf nahezu alle Organisationen und
damit auf die dort arbeitenden Personen einwirken. Wohin
geht die Reise?

Im historischen Riickblick kénnen wir das Industriezeital-
ter als Phase von geringer Dynamik sehen. Die vorrangige Ent-
wicklung war 6konomisches Wachstum, verbunden mit maxi-
maler Ausbeutung der natiirlichen und humanen Ressourcen.
Die Managementlehre fand mit einem einzigen Modell, dem
Taylorismus, weitgehend das Auslangen. Organisationen waren
identisch mit einer starren, hierarchischen Struktur in Form
einer Pyramide. Jedes Mitglied der Organisation kannte seinen
Platz und arbeitete nach den Anweisungen des jeweils Vorge-
setzten. Nahezu alle Fithrungsaufgaben konnten durch Regeln,
Weisung und Kontrolle erledigt werden. Fithrungsarbeit war
planbar und das Ergebnis weitgehend berechenbar. Die lange
vorherrschende Trennung von Planen und Handeln, also von
Management und Mitarbeitenden, wie Frederick Taylor sie 1911
mit seinem epochalen Werk The Principles of Scientific Manage-
ment (Taylor, 2020) dargelegt hat, ging jedoch in den letzten
Jahrzehnten in allen Bereichen der Wirtschaft zu Ende.

Heutige Vorstellungen von Fithrung sind oft noch gepragt
vom veralteten heroischen Ideal der Beherrschbarkeit aller be-
trieblicher Prozesse durch die Fithrungskrifte. Die Idee von
Allwissenheit und Allmacht von Fithrung ist in vielen Orga-
nisationen noch vorhanden. Sie wirkt dysfunktional in Form
von unerfiillbaren Anspriichen auf junge wie auf erfahrene
Fithrungskrifte und lasst diese ihre taglichen Fithrungsaufga-
ben oft mit grofler innerer Anspannung erledigen. Anliegen,
die Coachees ins Coaching mitbringen, handeln hiufig von
der Diskrepanz zwischen herkommlichen Vorstellungen von
Fithrung und heutiger betrieblicher Realitit.

In den letzten Jahrzehnten kam es zu einer zunehmenden
Dynamisierung der Wirtschaftsprozesse durch Globalisierung,
Digitalisierung, demographischen Wandel und die Klimaver-
dnderung. Vom US-amerikanischen Militdir wurde fiir die
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Beschreibung dieser Situation der Begriff VUCA iibernom-
men. VUCA steht fiir Volatility, Uncertainty, Complexity und
Ambiguity, also Unbestidndigkeit, Unsicherheit, Komplexitat
und Mehrdeutigkeit (Bendel, 0.], 0.S). Durch die Auswirkungen
der COVID-Pandemie und der gegenwirtig gefithrten Kriege
greift dieses Modell sogar noch zu kurz und wird vom Denk-
modell BANI des Zukunftsforschers Jamais Cascio erganzt bzw.
abgel0st (Cascio, 2020, 0.S.). BANI veranschaulicht chaotische
Entwicklungen und steht fiir Brittle, Anxious, Non-linear und
Incomprehensible, also briichig, dngstlich, nicht-linear und un-
begreiflich. Heute ist die hohe Dynamik des vor- und frithin-
dustriellen Zeitalters zuriick. Innovative Unternehmen mit
neuen, oft disruptiven Geschiftsmodellen iiben Druck auf
viele konventionelle Unternehmen aus. Gleichzeitig verlangt
der demographische Wandel, eine hohere Identifikation der
Mitarbeiter:innen mit dem Unternehmen zu fordern, was nur
gelingen kann, wenn das gesamte Unternehmen menschen-
gerechter wird (Pflaging, 2015, S. 9). Neben dem Kampf um
Marktanteile entstand im sogenannten War for Talents eine
neue Front, ndmlich der Kampf um qualifizierten Nachwuchs
und High Potentials.

Die Auswirkungen der hier skizzierten gesellschaftlich-kul-
turellen Entwicklungen auf Organisationen wurde vielfach be-
schrieben (Moller, 2020; Ameln, 2021; Raible, 2022). Es werden

»gesellschaftliche Erwartungshaltungen, Werthaltungen, Regeln,
Normen und Diskurse an die Organisationen heran- und in sie
hineingetragen® (Liska, 2010, S. 30). Fiir einzelne Unternehmen
und ganze Branchen kommt es zu tiefgreifenden Verdnderun-
gen und Umbriichen. Nahezu alle Unternehmen, wie auch Or-
ganisationen der Verwaltung, des Gesundheitswesens und der
Universititen, sind heute mit einem hochkomplexen Umfeld
und groflem wirtschaftlichen Druck konfrontiert. Die Organi-
sationsform einer starren hierarchischen Pyramide zeigt sich in
dieser Situation immer deutlicher als wenig tauglich.

Fithrungskrifte arbeiten heute nicht mehr nur im Unterneh-
men, sondern laufend am Unternehmen. Inhaber:innen und
Fithrungskrafte beschiftigt, wie sie die wachsende Komplexi-
tat bewdltigen konnen, wie sie das jeweilige Unternehmen an
die sich laufend verandernden Rahmenbedingungen anpassen
konnen und wie Wachstum méglich ist, ohne dabei die Verwal-
tung zu vergroflern. Die Organisationen suchen eine Alterna-
tive zum Modell Pyramide. Agile Organisationsformen, die eine
schnellere Reaktion auf Marktveranderungen und spezifische
Kundenwiinsche durch horizontale Zusammenarbeit ermogli-
chen, sind auf dem Vormarsch. Die Erprobung und Etablierung
von neuen Modellen, wie Holokratie, Soziokratie, Matrix- und
Kreisorganisationen etc., stellen alle Beteiligten vor grofie He-
rausforderungen (Laloux, 2014; Riither, 2017).

Im herkémmlichen Fithrungsverstindnis wird von einer

Fithrungskraft erwartet, dass sie Strategie, operative Ziele und

die konkrete Arbeitsweise vorgibt, delegiert sowie Arbeits-
fortschritte und Ergebnisse laufend kontrolliert (Ameln, 2018,
S.14). In der heutigen komplexen Welt iiberfordert dieser Fiih-
rungsstil fachlich und strukturell, Prozesse werden dadurch
verlangsamt und der unternehmerische Erfolg kann gefihr-
det sein. Heute miissen Entscheidungen dort getroffen wer-
den, wo die Informationen sind. Das ist letztlich dort, wo mit
kooperierenden Unternehmen, Lieferant:innen, Interessent:in-
nen, Kund:innen, Klient:innen, Student:innen oder Patient:in-
nen gearbeitet wird.

Fithrungskrifte sind somit aufgefordert, gemeinsam mit den
Mitarbeitenden eine Unternehmens- und Teamkultur zu gestal-
ten, die zu selbststdndigem Entscheiden, Kooperieren, Denken
und Handeln, also zu Selbstorganisation einlddt. Fithrungs-
krafte miissen die Teammitglieder zu Selbstverantwortung
und Selbstkontrolle ermutigen (Ameln, 2018, S. 51), diese zu-
lassen und letztendlich akzeptieren, dass sie dennoch fiir alle
Ergebnisse verantwortlich ist.

An Fihrungskrifte werden somit héhere Anforderungen
gestellt als noch vor einigen Jahren. Neben mehr Fach- und
Prozesswissen wird eine wesentlich hohere Sozialkompetenz
verlangt. Fithrungskrifte sollten kontakt- und beziehungsfahig
sein und eine Vertrauenskultur im Team und im Unterneh-
men fordern. Sie sind als Beziehungsmanager:innen in ihrer
Konfliktstabilitdt gefordert, um in den Teams destruktive Kon-
kurrenz, Spannungen und Mehrdeutigkeiten moglichst gering
zu halten. Erfolgreich fithren heifdt heute, wesentlich differen-
zierter auf Teammitglieder einzugehen. Mitarbeiter:innen, die
noch eher hierarchisch sozialisiert wurden, wollen eindeutige
Zustandigkeiten und klare Fithrungsansagen. Gut ausgebildeter
Nachwuchs will hingegen Gestaltungsfreiheit und Eigenverant-
wortung. Homeoffice und virtuelle Zusammenarbeit brauchen
ergidnzend eine hohe Intensitdt und Qualitit des personlichen
Austausches. Fithrungskrifte missen sich somit mehr fiir ihre
Mitarbeiter:innen interessieren und Vertrauen aufbauen, dazu
gehort auch gegenseitiges Feedback. Oft gelingt das nur, wenn
die Asymmetrie in den Fithrungsbeziehungen reduziert, also
auf Augenhohe gefithrt wird.

Ein grofles Thema in Organisationen ist der nach wie vor
geringe Frauenanteil in allen Fithrungsebenen. Wihrend die
politische Forderung nach mehr Teilhabe von Frauen in Ent-
scheidungspositionen sehr wenig Veranderung hervorrief, zeigt
sich immer deutlicher die wirtschaftliche Notwendigkeit einer
solchen Entwicklung. Die Erwerbsquote von Frauen ist in den
letzten zwanzig Jahren in Osterreich von 60 % auf 70 % gestie-
gen und wird in den nachsten Jahren voraussichtlich weiter
steigen. Der Anteil der Frauen mit akademischem Abschluss
liegt derzeit bei {iber 20 %, der von Méannern bei unter 17 %
(Statistik Austria, 2023). Die Fithrungspositionen sind jedoch
durchschnittlich zu {iber 80 % von Minnern besetzt (WKO,
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2023). Die Wirtschaft kann in Zeiten des immer starker wer-
denden Fachkriftemangels auf die Expertise von Frauen in
Fithrungspositionen nicht mehr linger verzichten. Viele Or-
ganisationen haben bereits Programme entwickelt, die einen
schnelleren Aufstieg von Frauen in hohere Fithrungsebenen
ermoglichen. Frauennetzwerke zeigen eine immer starker wer-
dende Prisenz. Sie entwickeln mittlerweile eine hohe Dyna-
mik in der gegenseitigen Unterstiitzung von Frauen. Die Erho-
hung der Genderkompetenz bei ménnlichen Fithrungskriften
und die explizite Férderung von Frauen auf allen Fiihrungse-
benen ist daher zunehmend auch Gegenstand von Coachings.

Die Coaching-Nachfrage fiir Fithrungs-
krifte steigt und wandelt sich

Vor dem Hintergrund der gesellschaftlich-kulturellen Verande-
rungen und den Entwicklungen in Organisationen stellt sich
die zunehmende Nachfrage nach Coaching fiir Fithrungs-
krafte (Rauen et al., 2023) als komplementare Entwicklung dar
(Schreyogg & Schmidt-Lellek, 2010, S. 17). Fithrungskrifte las-
sen heute Coaching bei Bedarf iiber die HR-Abteilung orga-
nisieren. In vielen Geschiftsfiihrungen wurde erkannt, dass
die Zukunftssicherung des Unternehmens zu einem grofen
Teil tiber Fithrungsarbeit geleistet wird und dass Ausgaben fiir
Coaching nur einen Bruchteil der Kosten betragen, die eine
Kiindigung und Neubesetzung einer Position mit sich bringen
wiirde. Wird eine Fihrungsposition neu besetzt, wird vielfach
bereits im Rahmen des Bewerbungsgeschehens seitens der Or-
ganisation ein sogenanntes Implacement-Coaching angebo-
ten. In vielen Fillen ist Fithrungskrifte-Coaching Teil eines
umfassenden Change-Prozesses in der Organisation (Klaffke,
2011). Die Beauftragung von Coaches wurde in vielen Orga-
nisationen sowohl im Profit- als auch im Non-Profit-Bereich
professionalisiert und kann sehr unterschiedlich gestaltet
sein.

Der Unterstiitzungsbedarf von Fithrungskriften durch
Coaching nimmt seit vielen Jahren nicht nur zu, er verdndert
sich auch merklich. Der wachsende Druck in Organisationen,
die zunehmende Komplexitat der Fithrungsaufgaben, die fort-
schreitende Professionalisierung von Fithrung (auf der unteren
Ebene bis zur Top-Ebene) und nicht zuletzt das hohere Selbst-
bewusstsein von jungen Fithrungskriften hat die Qualitét von
Coaching-Anfragen verdndert. Es kommt in den letzten Jah-
ren vermehrt zu Anfragen, an deren Beginn eine umfangreiche
Beratung tiber die verschiedenen Mdglichkeiten von Coaching
steht. Coaches sind hier in der Rolle als Fachberater:innen zu
den Themen Fithrungsentwicklung und Organisationsberatung
angefragt. Die herkémmlichen Labels wie Coaching, Training,
Supervision oder Change-Management sind fiir Kund:innen

dabei unwichtig und sollten es auch fiir Coaches sein. Die Fiih-
rungskrifte wollen ihr vielschichtiges Beratungsanliegen mit
einem kompetenten Gegeniiber diskutieren und gemeinsam
Wege entwickeln (Heltzel, 2021, S. 159).

Um diesen Wiinschen gerecht zu werden, stehen Coaches
vor der Herausforderung, iiber traditionelle Settings wie Ein-
zelcoaching fiir Fithrungskrifte, Teamcoaching oder Teament-
wicklung hinauszugehen. Die Aufgabe als Coach ist es dann,
gemeinsam mit den Kund:innen eine vielschichtige Bera-
tungs-Architektur zu entwickeln und auf verschiedenen Ebe-
nen tdtig zu werden. Dabei entstehen oft kleine Change-Pro-
jekte in einer Teilorganisation oder der gesamten Organisation.
Eine Kooperation mit einer/m zweiten Coach oder die Erweite-
rung auf ein Coaching-Team ist hier erforderlich. Wenn Coa-
ches in komplexen Beauftragungen allein arbeiten, ist ein inter-
visorischer Reflexionsraum mit Kolleg:innen in ausreichender
Frequenz unerlésslich.

In der Fachliteratur zu Beratung in Organisationen wird
der Trend zu vielschichtigen Anfragen schon seit einigen
Jahren unter verschiedenen Begriffen erdrtert, wie Komple-
mentédrberatung (Konigswieser, Sonug 2013) und Komplex-
beratung (Obermeyer & Piihl, 2015; Heltzel, 2021). Komplexe
Coaching-Anfragen, bei denen unterschiedliche Coaching-Set-
tings kombiniert werden, haben seit den Herausforderungen
durch Pandemie und Krieg im Verhaltnis noch zugenommen.
Die héufigste Variante sind Anfragen, bei denen Fithrungskrifte
nicht nur fiir sich selbst einen Coaching-Prozess anstreben,
sondern diesen mit einem Teamcoaching und Teamentwick-
lung kombinieren mochten. Sie lassen sich dabei von Team-
mitgliedern Feedback zu ihrem Fithrungshandeln geben und
geben dort auch selbst Feedback. In anderen Varianten wer-
den mehrere Teams, oft aus unterschiedlichen Bereichen, zu
Grof3gruppenveranstaltungen eingeladen oder/und es wird das
gesamte Managementteam einbezogen.

In kombinierten, teamiibergreifenden Beratungssettings
sind Coaches in wechselnden Rollen tdtig. Die professionelle
Beziehung zu Personen und Teams, sowie die verschiedenen
Arbeitsbiindnisse konnen nur gelingen, wenn Spielregeln und
ethische Standards von Coaches zu Beginn offen und transpa-

rent thematisiert werden.

Die Personzentrierte Systemtheorie

Kriz begann in den 1980er Jahren, die Personzentrierte Sys-
temtheorie zu entwickeln. 1989 legte er einen Entwurf einer
systemischen Theorie Klientenzentrierter Psychotherapie (Kriz,
1889) vor und hat seither seinen Ansatz in etlichen Artikeln
und Buchbeitragen (z. B. Kriz, 1989; Kriz, 1992; Kriz, 1997; Kriz,
1999; Kriz, 2004; Kriz, 2006; Kriz, 2016) weiter ausformuliert
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und diese in Subjekt und Lebenswelt (Kriz, 2017) nochmals in
ihre Gesamtheit vorgelegt.

Am Beginn dieser Theorieentwicklung stehen mehrere Au-
toren, die unabhangig voneinander die Kompatibilitit des Per-
sonzentrierten Ansatzes mit den Systemischen Grundannah-
men beschrieben haben (Biermann-Ratjen et al., 1979/2016;
Hoger, 1989; Kriz, 1989). Die Autor:innen des Standardwerkes
Gesprichspsychotherapie-Verdndern durch verstehen vergleichen
die Aussagen des Neurobiologen Humberto Maturana, der als
Begriinder des radikalen Konstruktivismus gilt, mit denen des
Psychologen Carl Rogers. ,,Die Parallelen zu den Auffassun-
gen von Rogers beziiglich des psychotherapeutischen Prozes-
ses sind uniibersehbar® (Biermann-Ratjen et al., 1979/2016, S.
73). Die Autor:innen kommen zu dem Schluss, wie begrenzt
das linear-kausale Wirkungsprinzip zur Erkldrung von Rogers
Erkenntnissen ist und ,wie sinnvoll es sein kann, Klientenzen-
trierte Konzepte wie den Organismus, die Aktualisierungsten-
denz, das Selbst oder die Selbstaktualisierungstendenz aus sys-
temischer Perspektive zu betrachten (Biermann-Ratjen et al.,
2016, S. 73).

Kriz thematisiert die jeweilige Begrenztheit der Personzen-
trierten und der Systemischen Theorie. Wahrend im Person-
zentrierten Ansatz der Relevanz der subjektiven Sinnzuschrei-
bungen aus dem inneren Bezugsrahmen von Einzelpersonen
eine zentrale Rolle eingerdumt wird, werden Einfliisse aus in-
terpersonellen, organisationalen und gesellschaftlich-kulturel-
len Prozessen wenig thematisiert. Die Ausklammerung von
Familien-, Gruppen- und Organisationsdynamiken ist nach
Meinung des Autors der Grund, warum der Personzentrierte
Ansatz in der Arbeit mit Familien und Organisationen wenig
nachgefragt wird.

Umgekehrt wird in den klassischen systemischen Ansitzen
der Person und ihren Bedeutungszuschreibungen zu wenig Be-
achtung beigemessen. Im systemischen Paradigma fehlte die
Dimension der Psyche, der Blick auf Beziehungen von Perso-
nen und des damit verbundenen psychischen Erlebens, ins-
besondere wichtige Beziehungsaspekte wie Ubertragung und
Gegeniibertragung. Das Individuum gilt hier als Schnittpunkt
von Kommunikation. Auf Konzepte wie Psyche, Person, Be-
wusstsein wurde hier in den 1980er Jahren vielleicht etwas vor-
eilig verzichtet. Die Ausformulierung einer Personzentrierten
Systemtheorie schliefSt diese Fehlstelle im Spektrum der sys-
temischen Ansitze.

Kriz verbindet jedoch die beiden Ansitze nicht. ,,Die Person-
zentrierte Systemtheorie versteht sich [...] nicht integrativ, denn
es wird nichts zusammengefiigt“ (Kriz, 2017 S. 9). Er entwickelt
eine eigenstandige Theorie auf Grundlage der Humanistischen
Psychologie (Hutterer, 1998), der Gestalttheorie (Metz-Goeckel,
2008), der Synergetik (Haken, 1981), der Biosemiotik (Uexkiill,
1980, Schult, 2004) und der Evolutionspsychologie (Dunbar,
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1998; Vollmer, 1998). Die Personzentrierte Systemtheorie be-
tont eine humanistische Perspektive auf den Menschen, ,,im
Zusammenwirken des Individuums mit seiner sozialen Mitwelt
in einem Kontext evolutionirer, bio-psycho-sozialer und sozio-
gentisch-kultureller Entwicklungsdynamik® (Kriz, 2017, S. 17).
Die Humanistische Psychologie betont die Aspekte Sinn, Ver-
antwortung und Kohérenz, die auf personaler Ebene stattfin-
den und permanent durch soziale Prozesse beeinflusst werden.

Aus der Sicht eines Praktikers in Organisationsberatung,
Fithrungskrifte-Coaching und Psychotherapie besteht die Leis-
tung der Personzentrierten Systemtheorie darin, unterschied-
liche Prozessebenen und deren Zusammenwirken aufzuzei-
gen. Kriz beschreibt vier zentrale Prozessebenen genauer. Die
psychische Prozessebene, die korperliche Prozessebene, die
interpersonelle Prozessebene und die gesellschaftlich-kultu-
relle Prozessebene. Kriz macht deutlich, dass er diese vier Pro-
zessebenen als Mindestanzahl sieht, bei bestimmten Fragestel-
lungen jedoch weitere Ebenen unterschieden werden kénnen.
»Wenn man diese (und viele weitere) Aspekte des ganzheitli-
chen Zusammenwirkens ordnen will, macht es Sinn, zumin-
dest zwischen vier Prozessebenen zu unterscheiden, die man
grob als korperliche, psychische, interpersonelle und kulturelle
Prozessebene kennzeichnen kann® (Kriz, 2017, S. 13).

Wir bleiben also innerhalb der Personzentrierten System-
theorie, wenn wir fiir die spezifische Anwendung Coaching
fiir Fithrungskrifte eine weitere Prozessebene unterscheiden,
um einen hoheren Prazisionsgrad zu erreichen, ndmlich die
Prozessebene der Organisation. Die korperliche und psychi-
sche Prozessebene wird zur personalen Ebene zusammenge-
zogen, da diese in der praktischen Arbeit als eng miteinander
verflochten betrachtet werden kénnen.

In der Beratungstatigkeit fiir Organisationen bewihrt sich
die Unterscheidung von vier Prozessebenen, welche nur aus
Analysegriinden getrennt betrachtet werden: Die personale,
die interpersonelle, die organisationale und die gesellschaft-
lich-kulturelle Prozessebene. Die Ebenen sind in jedem Mo-
ment verbunden, prozesshaft vernetzt, interagieren niemals
kausal-linear, sondern mit riickgekoppelter Dynamik, sie ge-
nerieren selbstorganisierte Ordnungen und zeigen eine Durch-
dringung von bottom-up und top-down Dynamiken, um nur
einige der systemischen Prinzipien zu benennen.

Die Personzentrierte Systemtheorie
im Coaching fiir Fihrungskrifte

Das zentrale Prinzip fiir Verdnderung in allen Lebensbe-
reichen ist aus systemtheoretischer Sicht der prozessuale
Ubergang von einer Ordnung zu neuer Ordnung. Die Per-
sonzentrierte Systemtheorie nennt jede Entwicklung einen
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Ordnungs-Ordnungs-Ubergang. Wie auch immer das spezi-
fische Problem aussieht, mit dem ein/e Coachee zum Coach
kommen, es verweist bei genauerer Betrachtung immer auf ein
Muster, eine Struktur, die im Kontext der Situation Sinn ergibt
oder in der Vergangenheit Sinn ergeben hat. Probleme verwei-
sen auf Ordnungen, die zur Bewiltigung (fritherer) Aufgaben
eine Losung darstellen, aber nicht mehr gentigen, um aktuelle
Herausforderungen zu meistern. Probleme, um die es beim
Coaching geht, sind oft die Erscheinung ,,von Uberstabilitit —
also einer Stabilitit, die auch dann noch bestehen bleibt, wenn
sich die Bedingungen grundlegend gedndert haben (Kriz, 2017,
S. 82). So gut personliche Losungen, die eine Fithrungskraft fiir
Arbeit und Leben gefunden hat, auch sein konnen, sie miissen
laufend an neue Anforderungen angepasst werden. Oft beob-
achten wir im Verlauf von Prozessen erfolgreiche Karrieren
und gliickliche Lebensentwiirfe. Manchmal fallen jedoch Uber-
gange zu neuen Ordnungen auf der personalen Ebene schwer.
Einmal gefundene Losungen konnen manchmal nicht mehr
verlassen werden. ,, Diese Ordnungen sind also einerseits nicht
geniligend oder nicht mehr addquat fiir das, was die Beteilig-
ten zur Bewiltigung anstehender Aufgaben erwarten. Sie sind
anderseits aber auch nicht adaptiv an die Struktur der neuen
Herausforderungen, d. h. sie konnen nicht von den Beteiligten
selbst in neue Losungsmuster transformiert werden. Die Ord-
nungen erweisen sich in inadaquater Weise als tiberstabil und
gegen Verdanderungen offenbar resistent” (Kriz, 2017, S. 237).
Rogers beschreibt in Entwicklung der Personlichkeit (Rogers,
1961a/1973), in welche Richtung ein Mensch sich entwickelt,
wenn er in einer hilfreichen Beziehung ist, wie sie auch im Fiih-
rungskrafte-Coaching etabliert werden kann. ,,Er ist in der Lage,
die Fakten in einer neuen Situation, so wie sie sind, aufzuneh-
men, anstatt sie zu verzerren, um sie in ein bereits fertiges Mus-
ter einzupassen. Wie zu erwarten, ldsst ihn diese zunehmende
Fahigkeit, der realen Erfahrung gegeniiber offen zu sein, weit-
aus realistischer im Umgang mit neuen Menschen, neuen Situa-
tionen, neuen Problemen werden. Das heifit, seine Meinungen
sind nicht starr, er kann Ungewissheit ertragen. Er kann meh-
rere sich widersprechende Fakten hinnehmen, ohne sich der
Situation zu verschlieflen® (Rogers, 1961a/1973, S. 122). Rogers
beschreibt also die Bedingungen fiir einen Ordnungs-Ord-
nungs-Ubergang in der Arbeit mit Personen in einem dya-
dischen Setting. In einem solchen Setting konnen Berater:in-
nen mit grofler Zuverlassigkeit auf die Aktualisierungstendenz
bauen und sich von diesem ,,Kompass“ im Klienten beim Pro-
zessverlauf leiten lassen. Psychotherapeutische Kenntnisse sind
in der Arbeit mit Fithrungskréften hilfreich, manchmal auch
notwendig, aber zu keinem Zeitpunkt hinreichend. Mit aus-
schlieflich psychologischem Know-how an ein Fithrungs-
krafte-Coaching, ein Team-Coaching oder Team-Supervision
heranzugehen wiirde heiflen, den Prozess auf personale und
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interpersonelle Aspekte einzuengen, organisationale Prozesse
unberiicksichtigt zu lassen.

Die Aktualisierungstendenz wird im Fithrungskrifte-Coa-
ching fiir die Steuerung des Verlaufes auf der personalen Pro-
zessebene beachtet. Es wire jedoch ein Kunstfehler fiir das Pro-
blem bzw. das Veranderungsanliegen des Coachees, nur diese
eine Prozessebene zu sehen. Dann wiirde sich im Coaching
wahrscheinlich nur das spiegeln, was der Coachee in seiner Ar-
beit erlebt. Oft werden Fithrungskrifte fiir simtliche Belange
in der Organisation personlich verantwortlich gemacht. Vor
allem junge Fithrungskrifte stehen von unten und von oben
unter Druck. Fithrung wird in einem zu hohen Mafe als Leis-
tung von einzelnen Personen, also auf der personalen Prozes-
sebene gesehen. Fithrung ist jedoch eine Systemleistung und
muss auch auf der interpersonellen und organisationalen Pro-
zessebene betrachtet und dort weiterentwickelt werden. Ein-
zelne Personen in Seminare und Lehrgdnge zur Fithrungskraf-
teentwicklung zu schicken, bringt fiir Organisationen oft wenig
Erfolg. Viel zielfithrender ist es, Fithrung als Mannschaftsleis-
tung zu sehen und einen gemeinsamen Prozess der Fithrungs-

entwicklung zu starten und umzusetzen.

Die praktische Anwendung der Person-
zentrierten Systemtheorie

Um die Personzentrierte Systemtheorie als Landkarte nutzen
zu konnen, braucht es neben der Fachkompetenz zu Fithrung
und Organisation seitens der/des Coaches Methodenkompe-
tenz fiir eine Eingangsanalyse und die laufende Prozessanalyse.
Jeder Coachee kommt mit konkreten Anliegen und ausdriick-
lichen Zielen in das Coaching. Trotzdem kann nicht einfach
»drauflos gecoacht® werden. Die Komplexitit eines konkreten
Coachinganliegens erschlief3t sich nur iiber eine Eingangsana-
lyse der Fithrungssituation. Weder die grofie praktische Erfah-
rung noch die theoretischen Kenntnisse des Coaches konnen
eine solche Analyse ersetzen.

Fiir die Eingangsanalyse ist der Begriff Coaching-Diagnos-
tik in Verwendung (Moller, 2013; Moller, 2016), der leicht zu
einer falschen Einschétzung fithren kann, was zu Beginn eines
Fithrungskrifte-Coaching gemacht wird. Diagnosen werden
in der Regel von Expert:innen erstellt. Diese diagnostizieren
die Situation eines passiven Gegeniibers und halten Einschét-
zungen in vorgefassten Begriffen fest. Im Unterschied dazu ist
die Eingangsanalyse im Fithrungskrifte-Coaching ein dialogi-
sches Verfahren. Es ist der Beginn eines interaktiven Prozes-
ses zweier Expert:innen. Die/der Coachee ist dabei Expertin/
Experte fiir die eigene Situation. Coachees sind nicht passiv
Betroffene, sondern aktiv am Analyseprozess Beteiligte. Die
Ergebniszusammenfassung der Analyse, die Benennung der
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Probleme und Themen entstammen nicht einseitig dem Ex-
pertenwissen des Coaches oder einem Katalog (wie dem Diag-
noseverzeichnis der WHO, welches Mediziner:innen und Psy-
chotherapeut:innen verwenden), sondern werden gemeinsam
von Coachee und Coach gefunden. Die Eingangsanalyse ist
die erste umfassende Intervention im Coaching-Prozess und
ermoglicht eine gemeinsame Benennung der Zielsetzungen,
sowie die Planung und Steuerung des Coaching-Prozesses. Die
Eingangsanalyse verdndert die Perspektive, starkt die Kompe-
tenz der/des Coachees zur Selbsteinschitzung und Verdnde-
rung ihrer/seiner Situation.

Die vier oben vorgeschlagenen Prozessebenen werden
immer als Analyseebenen verwendet. Sie werden nicht ein-
zeln analysiert, sondern stets als dynamisch verbunden be-
trachtet. Dadurch ist es moglich, das Coachinganliegen in der
Gesamtheit und die einzelnen zusammenhangenden Aspekte
auf den zutreffenden Prozessebenen zu erfassen. Welche kon-
kreten Methoden bei der Analyse zum Einsatz kommen, hingt
vom Setting (Einzel- oder Team-Coaching), vom Kontext der
Anfrage (Fithrungskrifte-Coaching im Rahmen eines Entwick-
lungsprogrammes oder Anfrage einer einzelnen Fithrungskraft)
und vom konkreten Anliegen ab. Am Anfang steht meist eine
dialogische Analyse mit gleichzeitiger Visualisierung am Flip-
chart. Ergdnzend kommen offene und strukturierte Gruppen-
und Einzelinterviews, Teamfeedback, Beobachtung im Feld
(Shadowing), Visualisierung von inneren und dufleren Struk-
turen durch Soziogramme, psychodramatische, szenische Dar-
stellungen, Aufstellungen im Raum, szenische Aufstellungen
durch Sandspielfiguren etc. zum Einsatz. In der Coaching-Li-
teratur ist eine breite Vielfalt an Analyse-Methoden dargestellt
(Moller & Kotte, 2016). Die jeweils angemessene Methode muss
stets auf einer personzentrierten (Such-)Haltung der/des Coa-
ches (Helwig, 2020, S. 14) mit einer addquaten theoretischen
Landkarte im Hintergrund basieren.

Inhaltlich geht es bei Anfragen zu Fithrungskrifte-Coach-
ings fast immer um Probleme, die sich in einem oder mehreren
Handlungsfeld(ern) der Fithrungskraft zeigen. Zu den Hand-
lungsfeldern einer Fithrungskraft zahlen Selbstfithrung, Fiih-
rung von Mitarbeiter:innen, Fiihrung von Teams, Fithrung von
Kund:innen, Fithrung auf der Peer-Ebene, Fiihren in Struktu-
ren und Prozessen, Fithrung nach oben und Fithrung des ei-
genen Lebens (Blessin & Wick, 2021, S. 38).

In diesen Handlungsfeldern sind alle vier Prozessebenen in-
volviert. Das Zentrum der Fithrung bildet die Person, die {iber
ihre Rolle fithrt. Zwischen Person und Rolle kdnnen starke
Spannungen bestehen. Wie geht die Person mit sich selbst um,
wie hoch sind ihre Anspriiche an sich selbst, wie fiihrt sie sich
selbst (=personale Prozessebene). Hier werden psychisches Er-
leben und korperliche Verfasstheit zum Thema. Die Selbst-
fithrung hat unmittelbare Auswirkung auf die Beziehungen zu
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einzelnen Mitarbeitenden, zu Teams, zu Fithrungskolleg:innen
und zu Vorgesetzten (= interpersonelle Prozessebene). Was
sind die Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Befugnisse und die
an sie/ihn gerichteten Erwartungen? Wie unterstiitzend oder
behindernd sind Strukturen und Prozesse im Unternehmen
zur Erfiillung dieser Aufgaben (= organisationale Prozesse-
bene)? Die vielfiltige Umgebung der Organisation wirkt auf
die Organisation, sie kann aber auch unmittelbar auf die Fith-
rungskraft und ihr/sein Team wirken. (=gesellschaftlich-kul-
turelle Prozessebene). Auf allen Prozessebenen kann es erheb-
liche Spannungen geben, was im Sinne der Personzentrierten
Systemtheorie ein Hinweis auf Ordnungen darstellt, die den
aktuellen Herausforderungen nicht mehr geniigen und einen
Ordnungs-Ordnungs-Ubergang erforderlich machen.

Das Ziel ist es, die prozesshafte Interaktionen, Uberlagerun-
gen und Riickkoppelungen zwischen den Prozessebenen zu
verstehen und damit Lésungen im Sinne von Ordnungs-Ord-
nungs-Ubergingen auf den jeweils richtigen Ebenen zu ermég-
lichen. Dazu einige Beispiele:

Ordnungs-Ordnungs-Uberginge auf der gesellschaftlich-
kulturellen Prozessebene: Die erwidhnten Entwicklungen wie
Digitalisierung, Globalisierung, demographische Entwicklung,
Klimawandel und die Einfliisse aus Pandemie und Krieg er-
scheinen uns oft als nicht steuerbares Chaos. Aus system-
theoretischer Sicht sind es allerdings prozessuale Uberginge
zu neuen Ordnungen. Zur gesellschaftlich-kulturellen Prozes-
sebene gehoren auch Werte und Normen, wie beispielsweise
gesetzliche Rahmenbedingungen fiir Organisationen. Auf die-
ser Prozessebene miissen Organisationen manchmal gezielt
Einfluss nehmen. In einem Gruppencoaching fiir Startup-
Griinder:innen beschlief3en die Teilnehmenden, sich um Ge-
sprachstermine im Bundeskanzleramt und auf Ministerebene
zu bemithen, um dort ihr Anliegen zu vorzubringen. Es geht
ihnen darum, IT-Fachkrifte aus allen Teilen der Welt unkom-
pliziert in Osterreich einstellen zu kénnen, was derzeit auf-
grund von restriktiven Einwanderungsbestimmungen nur
erschwert moglich ist. Inzwischen wurden von der Politik be-
reits einige Erleichterungen umgesetzt. Bevor diesen Jung-
unternehmer:innen klar war, auf welcher Ebene sie ansetzen
konnen, haben sie Selbstzweifel geduflert und ihre Uberlegun-
gen ausschliellich auf Mitarbeiter:innensuche, also auf der or-

ganisationalen Ebene investiert.

Ordnungs-Ordnungs-Uberginge auf der organisationalen
Prozessebene: Die Umgebungsbedingungen fiir Organisatio-
nen wandeln sich so rasch, dass innovative Fithrungskrifte,
die mit ihren Kund:innen schnelle Losungen erarbeiten
mochten, manchmal das Gefiihl haben, gegen biirokratische
Miihlen in der eigenen Organisation zu kimpfen. In einem
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Fithrungskrifte-Coaching im universitiren Bereich zeigte sich,
dass Losungen fiir bestimmte Themen nicht auf der personalen
Ebene und auf der Ebene der Zusammenarbeit, sondern nur
auf der Ebene der Organisation gefunden werden konnen. Es
ging darum, andere Fithrungskrifte auf der Peer-Ebene und
die Vorstande der Organisation fiir einen organisationalen Ent-

wicklungsprozess zu gewinnen.

Ordnungs-Ordnungs-Uberginge auf der interpersonellen
Prozessebene: Wenn Inhaber:innen mit dem Fiihrungskrifte-
team auf der Ebene der Organisation Uberginge zu einer agi-
len Organisationsform gestalten, dndern sich damit die Be-
dingungen fiir die Zusammenarbeit zwischen den Teams und
in den Teams. Es braucht damit auch laufend Ordnungs-Ord-
nungs-Ubergénge auf der interpersonellen Prozessebene. Diese
Uberginge konnen reibungslos passieren. Manche Teammit-
glieder fithlen sich befreit, wenn behindernde biirokratische
Strukturen aufgebrochen werden und eine abteilungsiiber-
greifende horizontale, agile Zusammenarbeit moglich ist. Es
konnen in den so verdnderten Organisationen jedoch auch
schwierige Interaktionen zwischen Teams und einzelnen Team-
mitgliedern entstehen. Die Leitfrage in Coachings konnte dann
lauten: ,Wie kénnen wir unsere Zusammenarbeit — im sich
laufend verdndernden Unternehmen - so gestalten, damit wir
wertschitzende Arbeitsbeziehungen leben und unsere Ziele
erreichen?”

Beziehungsgestaltung — die Personzentrierte
Kernkompetenz

Jede Aktivitdt der/des Coaches, jede Frage, die formuliert wird,
ist eine Intervention, fokussiert die Aufmerksamkeit auf einen
bestimmten Aspekt, ist strukturierend und wirkt auf die Bezie-
hung zwischen Coachee und Coach. Keine Intervention von
Coaches kann beziehungsneutral sein, unabhéngig davon, ob
damit eine beziehungsgestaltende Absicht verfolgt wird oder
nicht. Nach dem berithmten Bonmot von Paul Watzlawick kén-
nen wir eben auch auf der Beziehungsebene ,,nicht nicht kom-
munizieren” (Watzlawick, 1974). Die Beziehung wird nicht von
den Coaches allein gestaltet. Diese machen nur das Beziehungs-
angebot und die Coachees konnen darauf eingehen oder auch
nicht. Die Coaches miissen eventuell stérende Uberlagerungen
auf der Beziehungsebene erkennen und entsprechend flexibel
reagieren. Die Gestaltung der Beziehung ist die wirksamste
aller Coachingtechniken, weil sie in jedem einzelnen Moment
des Coaching-Prozesses stattfindet.

Wie kénnen Coaches den Wirkfaktor Beziehung bewusst ein-
setzen? Welche Beziehungskonzepte, Gesprachstechniken und
Interaktionsmuster werden in der Fachliteratur voneinander
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abgegrenzt? In der Studie Beziehung und Intervention (Finke,
1999) leistet der Autor einen integrativen Beitrag fiir Beratung
und Psychotherapie. Er fasst die Parallelen der psychotherapeu-
tischen Verfahren zusammen, die man als konfliktzentriert und
einsichtsorientiert bezeichnet. Die Gemeinsamkeiten der analy-
tischen Psychotherapie, der tiefenpsychologisch fundierten Psy-
chotherapie, der Individualpsychologie, der personzentrierten
Psychotherapie, der Gestaltpsychotherapie, der katathym-ima-
ginative Psychotherapie und des Psychodramas sind erstaun-
lich gut sichtbar, die Finke unter der trennenden schulenspezi-
fischen Terminologie freilegt.

Als die vier Beziehungskonzepte, die grundsétzlich fiir jede
Form von Prozessberatung (im Gegensatz zur Fachberatung)
von Bedeutung sind, nennt Finke die Arbeitsbeziehung, die
Alter-Ego-Beziehung, die Dialogbeziehung und die Ubertra-
gungsbeziehung. Jedes dieser Beziehungskonzepte wird tiber
eine bestimmte innere Haltung, durch eine Gesprichstechnik
und durch Interaktionen konstituiert. Jede Beziehungsform ent-
spricht einer spezifischen Rolle und Suchhaltung der Coaches
und organisiert den Coaching-Prozess nach bestimmten Mus-

tern.

1

Die Arbeitsbeziehung: Sie bildet die notwendige stabile Grund-
lage fiir den gesamten Coaching-Prozess. Die Arbeitsbeziehung

ist die Basis fiir die Zusammenarbeit zwischen Coach und Coa-
chee und das Fundament der drei anderen Beziehungsformen.
Hier geht es seitens des Coaches um ein kognitives Erfassen der
Inhalte und Bedeutungen. Von hier aus gehen Coaches in die

jeweilige Rolle und Suchhaltung der drei anderen Beziehungs-
formen und kommen tiberpriifend und vergleichend wieder
auf die Ebene der Arbeitsbeziehung zuriick. Psychodynamisch

orientierte Berater:innen verwenden den Begrift ,, Arbeitsbiind-
nis zwischen Berater und Management® als tragfihige Bezie-
hung, die auf beiden Seiten entscheidend ist, um ,,miteinander
die Arbeit aufzunehmen“ (Heltzel, 2014, S. 155).

2.

Die Alter-Ego-Beziehung: Hier iibernehmen Coaches die Per-
spektive der Coachees, um die fiir den Prozess wichtigen In-
halte zu verstehen. Zeitlich begrenzt auf das innere Erleben des
Coachees eingestimmt wird diese/r angeregt, sich gemeinsam
auf eine Erkundung Threr/seiner inneren Perspektiven zu be-
geben. Hier geht es keinesfalls nur um Gefiihle, sondern auch
um die Verbalisierung von Bedeutungen (Biermann-Ratjen
et al., 2016, S. 16).

Von vielen aktionsorientierten Personen wird nicht nur die
Nihe gefiirchtet, die die Alter-Ego-Beziehung schnell erzeugt
(Coaches miissen also respektvoll auf den gewiinschten Ab-
stand achten), sondern es wird auch befurchtet, dass ein solches
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empathisches, einfithlendes Verstehen zu einer Verstarkung
von regressiven Tendenzen fithren kénnte. Angste, Sorgen, Am-
bivalenzen und Bedriickungen konnten zunehmen, wenn man
ihnen erforschend mehr Raum gibt und sie verstehend begleitet.
Doch das Gegenteil ist der Fall. Der Modus der Alter-Ego-Be-
ziehung wirkt einsichtsvermittelnd, erlebnisaktivierend und
mobilisiert Ressourcen (Finke, 1999, S. 27). Die mit dem Ver-
standen-werden erlebte Erleichterung lassen Coachees die ei-
gene, oftmals eingeengte Perspektive deutlich werden und eine
Erweiterung des Handlungsspielraums wird moglich.

Die Methode des empathischen Verstehens hat im Fiih-
rungskrifte-Coaching einen doppelten Nutzen. Erstens wirkt
sie entlastend und bildet fiir Coachees einen Ausgangspunkt
fiir Problemlosungen. Fiir viele Fithrungskrifte hat sie aber
auch eine Role-Funktion fiir das eigene Fithrungshandeln. Seit
Fithren nicht mehr aus Kommandieren und Kontrollieren be-
steht, miissen Fithrungskrifte ihre Teammitglieder immer 6f-
ters empathisch verstehend abholen, bevor sie diese zu Ver-
antwortungsiibernahmen fithren kénnen. Eine Fiihrungskraft
formulierte das so: ,,Ich lerne bei Ihnen, wie ich Mitarbeiter:in-

nen verstehen und motivieren kann.“

3.
Die Ubertragungs- und Gegeniibertragungsbeziehung: Wir
koénnen mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit davon ausge-
hen, dass jene Konflikte, die Coachees aufgrund ihrer Person-
lichkeit in der Organisation haben, sich teilweise auch in der
Beziehung mit den Coaches zeigen. Da sich konflikthafte Uber-
tragungen in Beziehungserwartungen jeweils stark verdndert
darstellen und es bei einem Coaching eben nicht um einen
lingeren Prozess handelt, wird die Deutung auf der Ebene der
Ubertragungsbeziehung im Coaching nur begrenzt nutzbar
sein. Einfacher ist der Umgang mit direkt geduferten Annah-
men in Bezug auf Coaches und deren Leistung. Eventuelle mit
der Rolle als Coach nicht zu vereinbarende Erwartungshaltun-
gen seitens der Organisation oder der Coachees sollten nicht
einfach abgewehrt werden. Im personzentrierten Ansatz wird
~ein ausgeprigt interaktionelles Ubertragungskonzept“ (Finke,
1999, S. 73) vertreten. D.h. die Ubertragungsbeziehung wird
dazu genutzt, Klient:innen ,,Einsicht in die Inkongruenz sei-
ner Beziehungserwartung gewéhren zu lassen (Finke, 1999,
S. 73). Die Ubertragungen werden also moglichst sinnhaft ver-
standen, einerseits analysiert und andererseits mit den Kli-
ent:innen besprochen.

Ergiebig und von grofier Bedeutung ist die Wahrnehmung
der Gegeniibertragung der Coaches. Coaches iibertragen lau-
fend auf ihr komplexes Gegeniiber. Sie miissen ihren inne-
ren Prozess beobachten, denn im Kontakt mit den Coachees
und anderen Mitarbeitenden werden wichtige Hinweise zum
Innenleben der Coachees und der Organisation erlebt. ,,Das
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diagnostische Instrument zur Erfassung dieser Zusammen-
hénge ist seine Gegeniibertragung, die ihn etwa spiiren lasst,
ob er sich kontrolliert, verwirrt oder zerrissen fiihlt oder ob
er Ohnmacht, Hilflosigkeit, Resignation und Hoffnungslosig-
keit erlebt” (Heltzel & Weigand, 2014, S. 81).

Wie kénnen Coaches das Potenzial ihrer Gegeniibertragung
optimal niitzen? Sie miissen sich aus der Komfortzone ihrer
ohnedies nur begrenzten Souverdnitat herauswagen und sich
auf die Interaktionen einlassen, die der Prozess mit sich bringt.
Dazu ein Beispiel: Der/die Geschiftsfithrer:in oder die HR-Lei-
tung eines Unternehmens hat die/den Coach zu einem Gespréch
eingeladen und lasst sie/ihn dann langer warten? Dies kann als
Gelegenheit genutzt werden, sich auf das komplexe Ubertra-
gungs- und Gegeniibertragungsgeschehen einzulassen (Lohmer
& Moller; 2019, Helztel, 2021). Erfahrene Coaches merken sich,
was sie in dieser Zeit beobachten und erleben, einschliefilich der
ersten Sitze des/der Geschéftsfithrer:in oder der HR-Leitung
und welche Gefiihle das bei ihnen ausldst. In solchen Ubertra-
gungen und Gegeniibertragungen finden sich teilweise Antwor-
ten auf die Frage, was die Organisation von der Beraterin/vom
Berater brauchen kénnte. Eine Liste an moglichen ,,Reaktions-
weisen des Coaches in der Gegeniibertragung® findet sich bei
Hellwig (Hellwig, 2020, S. 134). Die Autorin widmet auch Wi-
derstandsphidnomenen auf Seiten der Coachees und Coaches
ein eigenes Kapitel (Hellwig, 2020, S. 134).

4.

In der Dialog-Beziehung zeigt sich die/der Coach transpa-
rent als reales Gegeniiber. Diese Beziehungsform entsteht mit
dem Erstkontakt und nimmt im Laufe des Coaching-Prozes-
ses mehr und mehr Raum ein. Die Coaches zeigen sich hier
als authentisches Gegeniiber, was der Beziehung eine relative
Wechselseitigkeit verleiht (Pfeifer 1991, S. 34). Sie antworten
nicht mit Gegenfragen oder mit Interventionen, die die Coa-
chees in den Mittelpunkt stellen, sondern antworten als reale
Personen. Coaches konfrontieren die Coachees mit der eige-
nen Reaktion. Wahrend in der Alter-Ego-Beziehung die Em-
pathie vorherrschend ist, ist hier das Prinzip Echtheit und Pra-
senz im Vordergrund.

Hier geht nicht primdr um das innere Erleben der Coa-
chees, sondern um die vielschichtigen duferen Realitdten der
Fithrungskraft. Alle Handlungsfelder der Fithrungskraft miis-
sen auf den Priifstand des Dialogs. Priifstand ist hier in vol-
ler Gegenseitigkeit gemeint. Einerseits fordert jeder Coachee
mit zunehmender Dauer des Coachings die Meinung der/des
Coaches zu wichtigen Themen ein. D.h. Coachees setzen sich
in der vertraulichen Coachingbeziehung bewusst den Bewer-
tungen durch Coaches aus. Andererseits kénnen sich in der
Dialog-Beziehung auch Coaches nicht hinter einer professio-
nellen Fassade verstecken. Sie miissen Farbe bekennen, indem
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sie respektvoll und maximal tolerant die eigene subjektive Er-
fahrung mit bestimmten Themen und ihrer Position dazu of-
fenlegen.

Die Interventionen bilden hier einen weiten Bogen und rei-
chen von Solidaritit bis Distanz, also von Fiirsorge, iiber Besti-
tigung bis zur Konfrontation. Die Dialog-Beziehung bewirkt
eine Stabilisierung in den realen Gegebenheiten der Coachees.
Die konkrete Auswirkung kann dabei sehr unterschiedlich aus-
sehen. In der Regel zeigt sich eine Starkung des Selbstbewusst-
seins und eine hohere Konfliktstabilitat der Fithrungskraft. Aber
auch korrigierende Erfahrung bei eventuellen narzisstischen
GrofSenfantasien der/des Coachees sind bemerkbar (Finke,
1999, S. 107).

Diese vier Beziehungsformen als Coach bewusst anzubie-
ten und zwischen ihnen mit Leichtigkeit zu navigieren, er-
fordert eine gewisse Ubung sowie eine laufende Reflexion in
Form von Supervision oder Intervision. Dieser Aufwand muss
jedoch in eine Relation mit dem Aufwand gesetzt werden, den
ein laufend unbewusstes Anbieten dieser Beziehungsformen
im Coaching mit sich bringt. Denn in der Arbeit als Berater:in,
Psychotherapeut:in oder Coach:in befinden wir uns stindig in
einer dieser Beziehungsformen. Wir haben nur die Wahl, ob
wir das bewusst oder unbewusst machen wollen.

Zusammenfassung

Der entscheidende Wirkfaktor im Fithrungskrifte-Coaching
ist eine tragfahige, empathische Beziehung. Das Beziehungs-
angebot der/des personzentrierten Coaches wird in einer Reihe
von Publikationen beschrieben (Waldl, 2004; Kunze, 2016;
Hellwig, 2020), auf die im Artikel Bezug genommen wird. Ohne
bewusst gestaltete Beziehung kann es keinen Coaching-Erfolg
geben. Als Beziehungsformen, die in einem Fithrungskrif-
te-Coaching eingesetzt werden konnen, sind die Arbeitsbe-
ziehung, die Alter-Ego-Beziehung, die Dialogbeziehung und
die Ubertragungsbeziehung zu nennen, wie sie Jobst Finke in
seiner Studie Beziehung und Intervention (Finke, 1999) vorge-
legt hat. Die entscheidende Bedeutung der Beziehung in der
beratenden Arbeit fiir Organisationen wird auch von psycho-
dynamischen Berater:innen anerkannt (Heltzel, & Weigand,
2014; Lohmer & Moller, 2019; Heltzel, 2020).

Was Fithrungskrifte-Coaching von allen anderen Formen
des Einzelcoachings unterscheidet, ist der Umstand, dass hier
eine Organisation mit ihren Untereinheiten und ihrer Organi-
sations-Umgebung im Coaching-Prozess wirksam ist. Psycho-
therapeutische Kompetenz kann im Fithrungskrifte-Coaching
hilfreich, aber niemals hinreichend sein. Um Fiithrungskraf-
te-Coaching durchfithren zu kénnen, braucht es auf Sei-
ten der/des Coaches fachliches Vorwissen zu Fithrung und
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Organisation, eine Methodenkompetenz zu einer Eingangsana-
lyse und laufenden Prozessanalyse sowie ein theoretisches Mo-
dell, welches die Vielschichtigkeit von Fithrungs- und Orga-
nisationsthemen abbilden kann. Die von Kriz entwickelte
Personzentrierte Systemtheorie (Kriz, 2017) stellt mit der He-
rausarbeitung von Prozessebenen ein solches theoretisches Mo-
dell zur Verfiigung. Im Coaching fiir Fithrungskrifte bewéhrt
sich die Unterscheidung von vier Prozessebenen: Die perso-
nale, die interpersonelle, die organisationale und die gesell-
schaftlich-kulturelle Prozessebene.
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Der Personzentrierte Ansatz in Supervision und Coaching.

Eine kritische Positionierung

Peter Frenzel
Wien

Vor dem Hintergrund wiederholt geduflerter Kritikpunkte an einem personzentrierten Verstindnis von
Supervision, wird gezeigt, dass der Vorwurf, es wiirde ein solcher Ansatz die Bedeutung organisationaler
Wirkkrifte zu wenig beachten, entweder auf Basis eines verkiirzten Verstindnisses von ,,Person entsteht,
oder nur dann berechtigt ist, wenn die Ausbildung personzentrierter Supervisor*innen die gegebene Vielfalt
arbeitsweltspezifischer Theorien und Modelle unberticksichtigt lasst. 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 schlieflich einige bedeutende Charakteristika personzentrierter Supervision aufzuzei-
gen. Dabei wird verdeutlicht, dass einem begegnungsphilosophischen Verstindnis des Personzentrierten
Ansatzes unter den gegebenen krisenhaften Weltverhéltnissen besondere Bedeutung zukommen kann. Um
ein humanistisches und damit kritisch positioniertes Verstandnis von Supervision in die Praxis umsetzen
zu kénnen, sind sieben notwendige Bedingungen seitens der Supervisor*innen zu realisieren.

Schliisselworter: Supervision, Coaching, Supervisionsausbildung, Arbeitswelt, globale Krisen

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. Einfithrung

In der Praxis ldsst sich beobachten, dass die explizite Posi-
tionierung als personzentrierte Supervisor*in durchaus hiu-
fig Missverstandnisse produziert. Werden im Kontext von
Supervision und Coaching arbeitsweltliche Problemstellungen
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adressiert’, dann werden an der Person orientierte Ansitze
schnell mit verkiirzten, weil unterkomplexen Zugéngen assozi-
iert. Nicht nur wéren die organisationalen Strukturen in ihrer
Wirkmiéchtigkeit unterschitzt, es wiirden auch die Gefahren
ibersehen, die sich durch individualisierte Ursachenzuschrei-
bungen ergeben konnten. Einseitig ,,psychologistische Erkld-
rungsmodelle wiirden ohnehin typische Attributionsmuster

1 Die nachfolgenden Ausfithrungen behandeln in erster Linie die For-
mate Supervision bzw. Coaching von Einzelpersonen, spezifische Aspekte
von Teamsupervision oder Organisationsentwicklung werden nur dann
beriicksichtigt, wenn die gegebenen Schnittmengen das verlangen. Aus-
bildungssupervision (insbes. im Kontext der Psychotherapieausbildung)
oder Gruppensupervision ergeben einen grundsitzlich verschiedenen
Kontext und werden deshalb hier nicht behandelt.
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in Organisationen im Sinne einer damit fortgesetzten ,,Pro-
blemtrance® chronifizieren; — das kime dann womoglich gar
einer einseitigen und unbemerkt bleibenden Mandatierung
der Supervisor*innen gleich, die das Beharrungsstreben der
unreflektiert bleibenden Machtstrukturen unterstiitzen. Au-
Berdem wiirde alleine schon die Hinzunahme von methodi-
schen Orientierungen zum eigenstdndigen Beratungsformat
»Supervision“ oder Coaching letztlich Fehler forcieren, indem
die vorrangig in psychosozialen Arbeitsfeldern sozialisierten
Supervisor*innen dann ihre priferierten Theoriemodelle und
Methoden anzuwenden versuchen und solcherart ihren je-
weiligen therapiemethodischen Lieblingsdiskurs in dafiir un-
geeigneten Kontexten etablieren. (Kiihl, 2021; Moller, 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 Star-
ken wie auch der potentiellen Schwichen personzentrierter
Beratung im Organisationskontext, die beobachteten Missver-
stindnisse aufzuklaren.

In gebotener Kiirze soll dazu vorerst auf eine Diskussion
Bezug genommen werden, die in der deutschsprachigen Pi-
onierphase der Supervision zu beobachten war. Wird die Ei-
genstandigkeit des Formats ,,Supervision® ausreichend betont,
wenn sich zunehmend Supervisionsansitze 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 Osterreichischen Vereini-
gung fiir Supervision (OVS): ,,Supervision ist nicht von den
sie beeinflussenden methodischen Richtungen her zu bestimmen,
sondern von ihrem Gegenstand her“ (Gotthardt-Lorenz, 1997,
S.207). Ein dhnlicher Ansatz findet sich im ersten deutschspra-
chigen Handbuch der Supervision. Dort wurde in Hinsicht auf
Supervisionsansitze, die sich an urspriinglich therapeutischen
Methoden ausrichten, gefordert, dass sich diese ,,stirker den
supervisorischen Primissen — wie Arbeits- und Institutionsorien-
tierung — unterordnen miissen” (Piihl, 1994, S. 215f).

Hier gilt es aus personzentrierter Sicht ein erstes Missver-
standnis zu korrigieren. Unbestritten ist mittlerweile, dass
Supervision als eine Beratungsdienstleistung im arbeitswelt-
lichen und damit durchgéngig organisational verfassten Kon-
text, ohne Kenntnis und ausreichender Beriicksichtigung
struktureller Rahmenbedingungen der je spezifischen Ar-
beitsfelder mit Sicherheit zu kurz greifen wird (Moéller, 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 unumgénglich. Wie in allen psychosozialen

Dienstleistungen wiirde allerdings ein ausschliefllich gegen-
standsbezogenes Aufgabenverstindnis, das nicht auch die ei-
genen philosophisch-anthropologischen Pramissen reflektiert,
die Anforderungen an eine professionelle Konzeption der ei-
genen Beratungsarbeit nur liickenhaft erfiillen.? Eine beson-
ders vielfaltig ausdifferenzierte Diagnose wiirde genauso wenig
wie eine beeindruckend ausgefeilte Methodenkompetenz er-
folgreiche Supervision garantieren. Wie wohl kaum ein ande-
rer Ansatz betont die personzentrierte Orientierung — gestitzt
auf empirische Forschung - das erfolgskritische Zusammen-
spiel von Haltung, Wissen und Koénnen. Fiir die Psychothera-
pie wurden dabei auf der Ebene iibergreifender Therapieprin-
zipien die bekannten Grundhaltungen als die wesentlichsten
Voraussetzungen fiir effektive Entwicklungsprozesse identifi-
ziert; auf Basis dieser internalisierten Einstellungen der The-
rapeutenpersonlichkeit 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.?
Eine explizite Zusatzbezeichnung wie ,,personzentrierte Super-
vision“ benennt dann keineswegs — und darin liegt das oben
monierte Missverstdndnis — nur eine ,,methodische Richtung®,
sondern insbesondere ein vielfaltig reflektiertes und damit aus-
gewiesenes Menschenbild vor dem Hintergrund eines philo-
sophisch konsistenten Argumentariums. Ein personzentrierter
Ansatz fithlt 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 grundsitzlich prosozialen Orientierung und einem
Bediirfnis nach sozialer Zugehorigkeit, nach Selbstverwirkli-
chung in grofitmoglichen Freirdumen und nach zunehmender
Entfaltung personlicher 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 Siehez.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-
mihlich das Konzept herausgebildet, dass der therapeutische Erfolg
in erster Linie nicht vom technischen Wissen und Kénnen des The-
rapeuten abhingt, 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 fiir ihre
Weiterentwicklung zu nutzen. Solche, durch Empirie gestiitzte
anthropologisch-philosophische Uberzeugungen (Eckert, Bier-
mann-Ratjen & Hoger, 2006, S. 11ff; Schmid, 1997a; Korunka,
1992) ergeben verhaltensrelevante Konsequenzen, selbstver-
standlich nicht nur im Kontext der Psychotherapie, sondern
auch im Berufsfeld von Supervision und Coaching. Indem die-
ses dialektisch verfasste Menschenbild dem Personzentrierten
Ansatz inhérent ist, werden bspw. sowohl soziologistische, bio-
logistische als auch psychologistische Reduktionismen schon
axiomatisch vermieden. Wie wir als Menschen fiithlen, wie wir
handeln, worunter wir leiden und auf welche Weise wir uns
entwickeln konnen, ist dann nur unter Beriicksichtigung exis-
tenzieller Eingebundenbheit in 6kologisch-biologische, politi-
sche, soziale, 6konomische und kulturelle Konstellationen zu
verstehen.

Insofern kann ein héaufig erhobener und eben nur manch-
mal auch berechtigter Vorwurf entkriftet werden, den bspw.
Gotthardt-Lorenz (1997, S. 18) wie folgt formuliert: ,,Eine per-
sonenorientierte Diagnose wiirde [...] Probleme rasch ding-
fest machen und die mithsame Arbeit ersparen, sie in kom-
plexen Strukturen der Organisation zu suchen® Ein solches
Vorgehen wiirde, und dieser Vermutung ist unbedingt zuzu-
stimmen, nicht selten eine Art ,,Systemabwehr der Organi-
sation” (ebda.) unterstiitzen. Ein Charakteristikum von Or-
ganisationen besteht tatsichlich darin, Problemldsungen zu
praferieren, 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
Beriicksichtigung der relationalen Dimensionen der Person
klar, dass individualisierte Diagnosen einem personzentrierten
Verstandnis nicht entsprechen (dazu z.B. grundlegende Aus-
fithrungen von Schmid, 1997a); — abgesehen davon ist einem
Ansatz, wie er von Carl Rogers maf3geblich entwickelt wurde,
eine radikale Skepsis gegeniiber bestehenden Machtstrukturen

von Beginn an eingeschrieben.

2. Definitionen und Begriftskliarungen

Weitere Vorbemerkungen sind noch nétig, um den hier be-
handelten Gegenstandsbereich genauer zu definieren; — was
sind die aktuellen Uberlegungen zur Abgrenzung zwischen
»Supervision“ und ,,Coaching® als doch verschieden benannte
Beratungsformate? Erst kiirzlich wurde seitens der OVS aus
gegebenem (berufspolitischem) Anlass eine neue Definition
von Coaching entwickelt, an der ich selbst beteiligt war. Im
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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 fiir alle beruflichen Herausforderungen von Einzelperso-
nen, Teams bzw. Gruppen und Organisationen verstanden. Als
begleitende und unterstiitzende Beratung werden mittels An-
leitung durch Supervisor*innen ,,Fragen und Themen, die sich
aus den Anforderungen des Berufs ergeben, reflektiert, geklart
und zukiinftige alternative Handlungsmoglichkeiten erarbeitet.
(OVS, 2023) ,,Supervision® ist ausgehend von diesem Verstind-
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 Begrift gewéhlt. Auch ,Coa-
ching® wird seitens des Berufsverbands OVS als reflektieren-
des Beratungsformat verstanden, wobei dabei typischerweise
ein starkerer Akzent auf die gemeinsame Erarbeitung von Pro-
blemlésungen und deren Umsetzung gelegt wird.

»Beide Beratungsformen unterstiitzen Einzelpersonen, Gruppen und
Teams [...] bei Analyse, Reflexion, Qualititssicherung und Entwick-
lung ihrer Potenziale und bei der Klarung von beruflichen Problemen
und Fragen. Damit unterstiitzen beide Beratungsformate auch Per-
sonalentwicklungs-, Teamentwicklungs- und Organisationsentwick-
lungsprozesse. Im Unterschied zur Supervision wird im Coaching in
Hinsicht auf Organisationszusammenhinge stirker auf Personalent-
wicklung, Karriere-, Fithrungs- 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 Einiibung von Fer-
tigkeiten und Entwicklung von Kompetenzen® (ebd.).

In Hinsicht auf die Strukturierung bzw. Steuerung des Bera-
tungsprozesses lasst 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 ,,Losungsorientierung®), desto mehr
entspricht ein solches Vorgehen dem Format ,,Coaching® Steht
intentional eher eine dialogische Entwicklung als Unterstiitzung
reflektierender Verstehensprozesse im Vordergrund, dann lie3e
sich ein solcher Prozess als Supervision (ggf. mit Coachingas-
pekten) beschreiben.
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situativ gewahltes Verhiltnis

Verénderung « —) Entwicklung
Strukturierung 2 Ziele:
durch Coach / Supervisor*in ‘\e~l'~‘°
ggf. Inputs — Fachexpertise 63‘?& * Optimierung von
(\.&0“9 Aufgabenerledigung
(methodisch-inhaltliche) \wxe‘*
INSTRUKTION (ialogische) —) * Professionalisierung
¢ Qualitatssicherung
EXPLORATION
personzentrierte ¢ Einhalten
und prozessorientierte berufsspezifischer
Begleitung Standards
Lésung von Reflexion von
Problemen Situationen

/

Coaching mit
Supervisionsaspekten

Supervision mit

Coachingaspekten

Abb. 1: Supervision und Coaching als Kontinuum - Ein ,,Schiebereglermodell

Werner Vogelauer, einer der Osterreichischen Pioniere der
Coachingszene* differenzierte in dieser Hinsicht dhnlich,
indem er formulierte: ,,Bei Supervisionsauftridgen steht Ler-
nen im Vordergrund und Handeln im Hintergrund - bei
Coachingauftragen steht Handeln im Vordergrund und Ler-
nen im Hintergrund® (Vogelauer, 2013 [personliche 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 fritheren
Publikationen, wie bspw. Doppler (1992), Schreyogg (1999)
oder Buer (1999). Diese Autor*innen sahen eine hohe Uber-
einstimmung und verstanden Coaching als eine Art ,Ma-
nagement-Supervision. Demzufolge wiirden dann betriebli-
che Steuerungsfunktionen ,,gecoacht” und Mitarbeiter*innen
mit operativ-fachlichen Aufgaben ,supervidiert® (Schreyogg,
1999). Indem die Supervision sich historisch aus Sozialarbeit

4 Eine der ersten, vielfiltig rezipierten Gsterreichischen Veréffentlichun-
gen zum Thema ,,Coaching® erfolgte durch Werner Vogelauer (1998),
der auch einer der ersten fundierten Coaching-Ausbildungen in Oster-
reich etablieren konnte.
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und Psychotherapie entwickelt hat, wiirde eher eine helfende
Verstandniskultur und eher selten ein Entscheidungs- und/
oder Ergebnisdruck charakteristisch sein. Die Unterschiedlich-
keit der Begriffe wurde zudem damals in erster Linie auch auf
sprachkulturelle Griinde zuriickgefiihrt. ,,Supervision wiirde
im (wirtschaftlichen) Fithrungskontext, anders als in der psy-
chosozialen Tradition, eher als eine Form der hierarchisch ver-
fassten, fachlichen Fithrung verstanden und wire deshalb in
diesen Kontexten als begriffliche Kennzeichnung einer pro-
zessorientierten Beratung ungeeignet. Coaching wiirde sich
damit eher an Personen richten, die mit Fithrungsaufgaben
in wirtschaftlich orientierten Unternehmen beschiftigt sind.
Die typischen Coachees wiren in diesen Kontexten verstarkt
mit Fragen konfrontiert im Zusammenhang mit ,Hierar-
chie, Wettbewerb, Rivalitit, Macht, Entscheidungsdruck und
grofStenteils auch mit Gewinnerzielung“ (Belardi, 2013, S. 13).°
Meine eigene Praxiserfahrung zeigt, tibereinstimmend mit
dem aktuellen Mainstream der einschldgigen Fachliteratur,
dass solche Merkmale mittlerweile kaum mehr signifikante
Unterschiede markieren konnen. Das mag mit dem zuneh-
mend radikalisierten Prozessen der Okonomisierung samtli-
cher Lebensbereiche zu tun haben; - ein nach wie vor wirk-
machtiger, im Wesentlichen neoliberal verfasster Megatrend,
der selbstverstdndlich 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).



DER PERSONZENTRIERTE ANSATZ

alle psychosozialen oder medizinisch orientierten Einrichtun-
gen mit voller Wucht trifft. Auf die damit verbundenen Wider-
spriiche soll spater nédher eingegangen werden.

3. Charakteristische Merkmale, Chancen und
Begrenzungen Personzentrierter Supervision

Carl Rogers’ Beitrage zu einer eigenstdndigen Theorie der Super-
vision sind erstaunlich sparlich und unsystematisch geblieben
und bezogen sich zudem lediglich auf die Supervision psycho-
therapeutischer Tatigkeit. Robert Hutterer (1998b) stellte dazu
fest: ,,Dieses Defizit ist besonders bemerkenswert in einer Tra-
dition, die von Anfang an die Erlernbarkeit therapeutischer Té-
tigkeit betonte. Ein sehr spezifischer Beitrag von Rogers war
die Verwendung von Tonbandaufnahmen. Er war der erste,
der Transskripte psychotherapeutischer Sitzungen veréffent-
lichte (Rogers, 1942). Er stellte damit ein Instrument fiir die
genaue Untersuchung und Reflexion der Therapeut-Klient-In-
teraktion und des therapeutischen Prozesses zur Verfiigung“
(Hutterer, 1998b, S. 34). Zwar wurde schon frith die Super-
vision als unverzichtbares Element im Kontext der Ausbildung
von Psychotherapeut*innen, Berater*innen und klinisch tati-
gen Psycholog*innen betont, der damalige Mainstream géngiger
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-
tdren und nicht-evaluativen Einstellung im klientenzentrierten
Ansatz tritt mit einer supervisorischen Funktion in Spannung**
Als Losung wurde im Wesentlichen vorgeschlagen, die bekann-
ten Prinzipien zur Gestaltung helfender Beziehungen auch im
Arbeitsfeld Supervision zu beriicksichtigen.” Ein Vorschlag, der

6 Aus dieser Perspektive scheint die in Osterreich legistisch verankerte
Kategorie der ,,Psychotherapeut/in in Ausbildung unter Supervision®
fragwiirdig; bezeichnet die Praposition ,,unter doch zumindest schon
einmal assoziativ nicht nur einen modal verstandenen Begleitumstand
(wie bspw. ,unter Druck stehen® oder ,,unter Protest ein Meeting ver-
lassen” 0.4.), sondern vermutlich sehr viel mehr eine Art Unterord-
nungsverhiltnis. Diese assoziative Nihe ist einem personzentrierten
Verstandnis von Ausbildung im Sinne einer ,,Herausbildung“/Ent-
wicklung einer geeigneten Psychotherapeut*innen-Personlichkeit nur
wenig zutrdglich und betont eigentlich zu vordergriindig den Aspekt
der natiirlich auch nétigen Entwicklung von fachlich-technischen Fer-
tigkeiten mittels ausbildungsbegleitender und selbstverstidndlich auch
evaluativer Qualitdtskontrolle durch dafiir befihigtes 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,
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allerdings seitens der Pionier*innen lediglich auf die Super-
vision therapeutischer Praxis (und Ausbildung) bezogen war
und auflerdem nur ansatzweise differenziert ausgeformt wurde.
Nach meinen Erfahrungen im mittlerweile sich zunehmend
differenzierenden Feld der Supervision, haben die bekannten
personzentrierten Zugénge zwar Bestand in ihrer Giiltigkeit fiir
eine unumgénglich notige Beziehungsqualitit zwischen den
betroffenen Personen, fiir die Anforderungen an eine profes-
sionelle Supervision im Sinne arbeitsweltlicher Beratung reicht
diese grundsitzliche Orientierung aber nicht. Es fehlen Hin-
weise und methodische Ansitze fiir 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 unterstiitzen, um solcherart
ein besseres Verstindnis der eigenen Person sowie des supervi-
dierten therapeutischen Prozesses zu erreichen, wodurch Super-
vision in diesem Verstandnis zu einer modifizierten Form eines
therapeutischen Gespréchs wird (Rogers, 1957b). Nach Hinwei-
sen auf diese Ausfithrungen formulierte Schmid (1997b, S. 177):
»Was hier fiir Psychotherapie-Supervision gesagt wird, ldsst 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, gefordert durch eine zugleich personliche wie professio-
nelle Beziehung, Handlungsalternativen zu erarbeiten. [...] Person-
zentrierte Supervision legt den Schwerpunkt also auf die Beziehung
zwischen dem Supervisor und dem Supervisanden, das heifit, sie
arbeitet mit der Erfahrung in der aktuellen Beziehung: Die berich-
teten Situationen, Beziehungskonstellationen und Probleme werden

in der Supervisionsbeziehung spiirbar und erlebbar, das heif3t in der

Beziehung zwischen dem Supervisanden und dem Supervisor [...]“

Dabei wird schliefllich 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 dhn-
liche Formulierungen machen deutlich: Die Aufmerksambkeit
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, erklart und konstruierend be-
schreibt. In erster Linie — und darin ist tatsichlich (in geradezu
»klassischer Form) ein Charakteristikum Personzentrierter

dass Supervision, in Abgrenzung zur Psychotherapie, als kunstvolle
Verbindung von Unterstiitzung 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 Forde-
rung verhaltenssignifikanter Lernprozesse und nicht vorrangig
auf der Losung von Problemen. Es wird versucht, die Person
in ihrer jeweiligen Berufswelt zu unterstiitzen, um die spezifi-
schen Perspektiven auf sich selbst und ihre Mitwelt erweitern
und differenzieren zu kénnen. Dafiir ist hilfreich - und darin
ist natiirlich eine Parallele zur Psychotherapie gegeben - ei-
gene (,organismische®) Bediirfnisse, damit verbundene Affekte
und daraus entstehende Gefiihle und Bedeutungsgebungen ver-
mehrt dem eigenen Bewusstsein zuginglich zu machen.® Ge-
lingt das, unterstiitzt durch die Etablierung einer dem person-
zentrierten Ansatz entsprechenden Beziehungsqualitit, dann
konnen durch eine moglichst bedingungsfreie Akzeptanz des
eigenen Selbstprozesses geeignete Entscheidungsgrundlagen
fiir das weitere berufliche Handeln gewonnen werden. Insbe-
sondere wenn Supervision (das gilt weniger fiir Coaching -
siehe dazu die einfiihrende Differenzierung) als Beauftragung
vorliegt, ergeben sich die Zielsetzungen demzufolge vorran-
gig darin, die Reflexionsfahigkeiten und -kompetenzen ganz
grundsitzlich in ihrer Entwicklung zu fordern.

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

konnen.

3.1. Kompetenzanforderungen an personzentrierte
Supervisor*innen

Bis hierher wird deutlich, dass ein typisch personzentriertes
Vorgehen - in Hinsicht auf Supervision als professionelles For-
mat fiir die Reflexion von herausfordernden Beziehungserfah-
rungen im beruflichen Feld -, gewissermafen die unabkémm-
lichen Voraussetzungen zur Verfiigung stellen kann. Die hier
adressierten Kompetenzen, die fiir 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 dariiber, welche Rolle kérperlich-emotionale Erlebenspro-
zesse im Coaching spielen und in welcher Weise sie als Ressource fiir
Supervision und Coaching genutzt werden konnen, finden sich z. B.
bei Siegrist (2022).
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selbstredend nicht ausschliefllich um die Auslésung von Pro-

zessen der Selbstreflexion geht (Auckenthaler, 1995, S. 155). Wie

schon erwihnt, stehen hier zusitzlich die Optimierung von

Aufgabenerledigung, ggf. die Einhaltung von beruflichen Stan-

dards und die weitere Entwicklung der Professionalisierung

im Zielfokus.

Fir erfolgreiches Coaching werden deshalb nicht nur die
damit verbundenen, geradezu ,klassischen® und unverzicht-
baren(!)

o (Sozial- und Selbst-)Kompetenzen benotigt (wie sorgfaltiges,
empathisches Zuhoren, kongruente Selbstwahrnehmung
bzw. kongruente Kommunikation, grofitmogliche Présenz
im aktuellen Beziehungsprozess und die innere Befahigung
berichtetes Erleben des Gegeniibers als solches ohne Bedin-
gungen zu akzeptieren), sondern dariiber hinaus auch zu-
mindest(!) eine der folgenden weiteren Kompetenzen; und
zwar entweder

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

o Methodenkompetenz (Wissensbestande und Erfahrungs-
werte beziiglich der Methode, des Verfahrens oder der spe-
zifischen Funktion der Supervisand*innen [als ein Beispiel
sei hier ,,Projektmanagement” genannt]); und/oder

o Problemkompetenz (verstanden als Erfahrungen beziiglich
der typischen oder aktuell adressierten Problemstellungen
des Kunden bzw. der Kundin [als ein Beispiel seien hier die
ethischen Zwickmiihlen genannt, die man als Fithrungs-
kraft erlebt, wenn die Kiindigung eines Teammitglieds un-
vermeidbar wird]).

Um besser einschitzen zu kénnen, welche bedeutenden Bei-
trage ein klassisch verstandener personzentrierter Ansatz fir
gelingende Supervision erbringen kann, ist eine der ersten
systematischen Modelle fiir Supervision hilfreich. Schon 1990
wurde eine Differenzierung vorgeschlagen, die Allgemeingiil-
tigkeit fir die Supervisionsprozesse in Hinsicht auf verschie-
dene, in wechselnder Abfolge zu realisierende ,,Programme*
beanspruchen kann. Rappe-Giesecke (1994, S. 16f) konzipierte
auf Basis empirischer Zugidnge 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 urspriinglichen Modell, sie werden hier je-
weils im Verstdndnis leicht verandert und ergénzt:

e 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, Fithrungskrifte,
Lieferant*innen, ...]);

o das Programm , Institutionsanalyse” (hier verstanden als die
Bearbeitung der sozialen, organisationalen, technologischen
und 6konomischen Dynamiken im Kontext der Organisa-
tion, in deren Rahmen die supervidierte Tatigkeit stattfindet
und die funktions- und/oder kooperationsbezogene Verste-
henshypothesen erméglicht);

e 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. Beriicksichtigung
von biografischen Eigenheiten in ihrer Bedeutung fiir die
supervidierten Prozesse]. Dieses Programm dient nicht nur
der Sicherung der nétigen Qualitit der Supervisionsbezie-
hung (wie bspw. Vertrauensbildung als Voraussetzung die
Motivation und den erforderlichen Mut zur Selbstexplora-
tion zu fordern), sondern auch um Resonanzphanomene in
Hinsicht auf berichtete Situationen oder Beziehungskonstel-
lationen in der aktuellen Dynamik der Beziehung zwischen
Supervisor*in und Supervisand*in zu erméglichen, zu be-
merken, spiirbar und erlebbar zu machen. Auf dieser Basis
konnen sich dann sowohl kognitive wie auch emotionale
Verstehensprozesse ergeben;

e das (erginzte) Programm ,, Makroanalyse® (verstanden als
die Reflexion von aktuellen, themenbezogen zu beriicksich-
tigenden Aspekten gesellschaftlicher oder kultureller Dyna-
miken - siehe dazu unten);

e das (erginzte) 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-
schitzender Bedeutung — wie bspw. die Bemithung eine
ausgewogene Gesprichsbeteiligung zu gewahrleisten, oder
den bewussten Wechsel zwischen den hier behandelten Pro-
grammen anzuregen, o0.4.]).

Die hier erwdhnten ,,Programme* verdeutlichen nicht nur die
vielfiltige Aufgabe der Supervisor*innen, permanent jeweils
spezifische Diskursformen zu realisieren, sondern kennzeich-
nen auch verschiedene, in wechselnder Abfolge zu berticksich-
tigende Beschreibungs-, Erkldrungs- und Bewertungsebenen.
Ein solches Modell kann auch davor bewahren, unterkom-
plexe, womdglich 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
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psychischen, interpersonellen, korperlichen und kulturellen
Prozessebenen und die systemtheoretisch verfasste Beschrei-
bung des komplexen Zusammenwirkens dieser Ebenen, kann
im Beratungsalltag eine grofitmaégliche Vermeidung unnotiger
Reduktionismen zusitzlich unterstiitzen.

Es sollte nicht tibersehen werden, dass eine wesentliche
Funktion der Supervision darin besteht, das aktuelle Problem-
verstandnis der Supervisand*innen zu dekonstruieren und auf-
zuzeigen, dass die prasentierte Problembeschreibung, -erkla-
rung oder -bewertung nicht selten als eine zentrale Ursache fiir
das Problemerleben der Supervisand*innen zu identifizieren
ist. Immer wieder ldsst sich in der Praxis feststellen, dass bspw.
der Letztstand der versuchten Problemerklarungen seitens der
Supervisand*innen einen zu eng begrenzten Losungshorizont
ergibt. Haufig zeigt sich dann, dass als einer der ersten Schritte
im Reflexionsprozess vorerst eine signifikante Komplexitats-
erhohung gelingen muss, ehe dann, auf Basis entsprechender
Verstehenshypothesen und Auswahl der plausibelsten Erkla-
rungen, ein daran ankniipfender Losungsansatz entwickelt wer-
den kann. Das hier vorgestellte Modell kann also auch fiir das
im Supervisionsprozess so bedeutsame ,,Balancing® zwischen
Komplexititserhdhung und Komplexititsreduktion hilfreiche
Orientierung bieten.

Die verschiedenen Programme lassen zudem auch deut-
licher erkennen, welche Beitrige die Kernkompetenzen leis-
ten konnen, die als Qualifizierungsziele personzentriert ver-
fasster Ausbildungsprogramme formuliert sind. Insbesondere
fir die oben definierten Programme ,,Fallarbeit® und ,,Selbst-
thematisierung® lassen sich hier eine Menge an notwendigen,
ansatztypischen Einstellungen, Fihigkeiten 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® konnten hier bspw. genannt werden: Beziehungskla-
rung, Konfrontation, Selbsteinbringung, bedeutungsstiftende
Empathie, Ansprechen latenter Sinnstrukturen, Reformu-
lierungen oder Reframings usw. In Hinsicht auf das Pro-
gramm ,,Fallarbeit® ist dann natiirlich auch auf die empi-
risch fundierten Theorieansitze und Modelle zu verweisen,
wie sie im Kontext der Personzentrierten Psychotherapie ent-
wickelt wurden, wie bspw. Kongruenz-/Inkongruenzmodell,
Entwicklungs- und Personlichkeitstheorie 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 Verstandnis von ,,Person” schon
prinzipiell die Lebensbeziige 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 gewihrleistet
ist, dass strukturelle Rahmenbedingungen kritisch untersucht
und ggf. die Systemabwehr von Organisationen nicht unter-
stiitzt wird, wie das Schmid (1997b, S. 180) konstatiert, ist aus
meiner Sicht kritisch zu hinterfragen. Wie schon erwéhnt, kann
ein solches Vorgehen nur gelingen, wenn es dafiir seitens der
Supervisor*innen entsprechende Kompetenzen gibt, die nur
durch eine entsprechende, supervisions- und organisations-
bezogene Ausbildung entwickelt werden konnen; — am bes-
ten noch unterstiitzt durch mehrjahrige eigene Organisations-
erfahrungen. Das gilt nach meiner Erfahrung iibrigens auch
fiir die erwéahnte Notwendigkeit, insbesondere in Mehrperso-
nensettings, Fahigkeiten und Fertigkeiten fiir eine professio-
nelle Moderation sozialer Prozesse zur Verfiigung zu haben.
Als eine Art Fazit ist damit aus meiner Sicht festzuhalten, dass
eine personzentrierte Ausbildung fiir supervisorische Beauf-
tragungen unzureichend bleiben wird, wenn eine vorrangig auf
Prozessberatung und Personlichkeitsentwicklung fokussierte
Kompetenzentwicklung (Stichwort: ,, Begleitwissen®) iibersehen
sollte, dass gerade im Kontext permanent zunehmender ,,Dy-
naxitdt der Arbeitswelten zusétzlich entsprechendes Fachwis-
sen und methodisches Knowhow (Stichwort: ,,Bescheidwissen®)
in Hinsicht auf gesellschaftliche und organisationale Dynami-
ken unverzichtbar ist. Der Begriff ,,Dynaxitat“ kennzeichnet
dabei als Neologismus die sich aufschaukelnden Prozessaspekte
Komplexitit und Dynamik, die bei Managementaufgaben im
Kontext von offenen sozio-technisch-6konomischen Systemen
zu beriicksichtigen sind (Rieckmann, 1992). Das konstitutive
»Kerngeschift“ jedweder personzentrierter Beziehungsgestal-
tung, namlich die dialogisch gestaltete Generierung von hilfrei-
chen, weil ausreichend ,,viablen* Verstehenshypothesen, kann
im Format ,,Supervision® nur dann gelingen, wenn die situa-
tiv jeweils bedeutsamen bio-psycho-sozialen, organisationalen,
arbeitsweltlichen und gesellschaftlichen Kontextbedingungen
ausreichend Beriicksichtigung finden konnen.

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

Was konnten bei Betrachtung und Beriicksichtigung aktu-
eller gesellschaftlicher und arbeitsweltlicher Entwicklungen

9 Viabilitit“ bemisst als zentrales Kriterium des ,,radikalen Konstruk-
tivismus® die Relevanz von Handlungen, Begriffen oder begrifflichen
Operationen, ohne im Sinne eines sog. ,naiven Abbildrealismus® auf
Wabhrheitsdefinitionen angewiesen zu sein, die eine Ubereinstimmung
mit einer ontologischen Realitit behaupten. So werden bspw. Kogni-
tionen als Instrumente verstanden, die mehr oder weniger brauch-
bare (,,viable“) Wege eréftnen, bestehende Probleme zu l6sen (siche
dazu insbes. v. Glasersfeld, 1997).
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hilfreiche Beitrige 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 Ansétze — 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 beitragt, so ergibt sich aus
den inhdrenten Prinzipien des Personzentrierten Ansatzes doch
genauso unhintergehbar eine eindeutig emanzipatorisch-de-
mokratische Wertsetzung. Die Belege fiir diese (auch expli-
zite) Parteinahme der Humanistischen Psychologie im Allge-
meinen (dazu z. B. Bithler & Allen, 1973 oder Hutterer, 1998a)
und des Personzentrierten Ansatzes im Besonderen, sind un-
ibersehbar. 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 vielfiltiger Weise die
Kernaufgabe personzentrierter Psychotherapie und Beratung,
die Erfahrungsoffenheit von Personen und damit Empower-
ment zu férdern, 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, Diversitit in verschiedensten Facetten oder Okopo-
litik (um hier nur exemplarisch einige aufzuzédhlen) 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 iibersehen werden, dass es eine wach-
sende Tendenz gibt, den Humanismus als Teilursache wachsen-
der Krisenentwicklungen im Weltmaf3stab zu verstehen; - man
denke dabei beispielsweise an den Grundsatz, den Menschen
als Maf3 aller Dinge zu setzen, was geradezu folgelogisch die
gefahrlichste Entwicklung, namlich die Klimaiiberhitzung mit-
verursacht®, 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 wire sie ein kosmischer Cateringservice fiir postmoderne
Partys und dekadente Wagenrennen® (Sloterdijk, 2023, S. 11).
Schon Karl Marx bringt die fundamentale Ursache dieser

10 Aktuelle, besonders gelungene Losungsversuche fiir diese Widersprii-
che finden sich im ,,Okohumanistischen 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 untergrabt: die Erde und den Arbeiter” (Marx 1962, S.
529f). Der Begrift ,,Erde” wird von Marx dabei als ein Syno-
nym fiir ,,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 Verstandnis der Menschheit finden ldsst. (z. B. Pinker,
2018, S. 5141T; Strasser, 2020) Nur ein solches Verstandnis, dar-
auf wird gerade in jlingster Zeit pointiert hingewiesen (Boehm,
2022), eroffnet die Bedingung der Moglichkeit entlang univer-
sell giltiger Kriterien gesellschaftliche Entwicklungen zu kri-
tisieren, die nicht nur die vulnerable Grundlage menschlicher
Wiirde bedrohen, sondern dariiber hinaus die nétigen Grund-
lagen der Existenz der Menschheit iiberhaupt. Ein humanis-
tischer Ansatz, der sich solcherart nach wie vor als Ausdruck
einer ,,aufgeklarten Aufklarung“ (Fetscher, 1989) versteht, sollte
sich dabei allerdings sowohl deutlich gegeniiber gédngigen Miss-
verstdndnissen abgrenzen als auch den Zusammenhang zwi-
schen Theorie und Praxis bestdndig erneuern. Das wird nur
gelingen, wenn kritische Selbstreflexion hervorbringt, welche
(impliziten) Werte, Pramissen, Denkweisen und soziale Prak-
tiken abgelehnt und iiberwunden werden sollten (z.B. Pellu-
chon, 2021; Blom, 2023).

Versteht man den Personzentrierten Ansatz als Projekt, gilt
es demnach aktuelle Ereignisse, Entdeckungen und kulturelle
Einflisse selbstkritisch aufzunehmen. Was fiir eine neue Phi-
losophie der Aufkldrung als zentrale Idee aktuell formuliert
wird, sollte auch hier Beriicksichtigung 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 verriickt gewordenen
Vernunft zu sein scheint®, wird in Hinsicht auf die Aufkldrung
von Corine Pelluchon gefordert, ,,dass im aktuellen ckologi-
schen, technologischen und geopolitischen Kontext die einzige
Moglichkeit, ihr Werk der individuellen und gesellschaftlichen
Emanzipation fortzufiithren, in einer Revision ihrer Grundla-
gen besteht, die zur Uberwindung ihres Anthropozentrismus
und ihrer Dualismen - vor allem des Gegensatzes von Natur
und Kultur - fithrt. 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 gegeniiber einem
anthropozentrischen Verstdndnis abzugrenzen vermag, gilt es
noch genauer zu untersuchen; - die begegnungsphilosophische
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Lesart ergibt immerhin in Hinsicht auf soziale Zusammen-
hénge eine unmissverstindliche Position. Sie stellt klar, dass
der Anspruch die Person in ihrer Wiirde zu achten, keineswegs
einem womoglich egozentrischen Verstindnis 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 Wiirde und Rechten geboren®
Wie auch im deutschen Grundgesetz wird also - als erste Pra-
misse - die Menschenwiirde 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 romische Philosophie-
professorin:

»Die Menschenwiirde ist nicht nur das Vorrecht, das jedem
zusteht, sondern sie bezeichnet auch die Aufgabe, ihm gerecht
zu werden - eine Aufgabe, die auch die Gemeinschaft iiber-
nehmen muss. Anerkennung des Anderen und Selbstwertge-
fithl sollten dazu beitragen, die Menschenwiirde zu verteidi-
gen. Fiir jeden heifit Wiirde dann, sich nicht so zu verhalten, als
wire er niemand oder gar eine Sache“ (Di Cesare, 2023, S. 45).

Hier kommt sofort die berithmte Forderung von Immanuel
Kant in den Fokus, der, an Ideen Platons ankniipfend”, einen
Zentralgedanken des Humanismus der Aufklirung und eine
Definition der Menschenwiirde sinngemaf3 so formulierte, dass
Menschen immer nur als Selbstzweck, damit als an und fiir sich
wertvoll betrachtet werden sollen und niemals blof} als Mittel:

»Nun sage ich: der Mensch und tiberhaupt jedes verniinftige
Wesen existiert als Zweck an sich selbst, nicht blof als Mittel
zum beliebigen Gebrauche fiir diesen oder jenen Willen, son-
dern muf$ in allen seinen sowohl auf sich selbst als auch auf
andere verniinftige Wesen gerichteten Handlungen jederzeit
zugleich als Zweck betrachtet werden. [...] Der praktische Im-
perativ wird also folgender sein: Handle so, daf$ du die Mensch-
heit, sowohl in deiner Person als in der Person eines jeden an-
deren, jederzeit zugleich als Zweck, niemals blof3 als Mittel
brauchst“ (Kant, 1906, S. 52ff).

Damit ist unmissverstdndlich 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 Wiirde gewiss zu bleiben, entspricht als Verantwortlich-
keit die Verpflichtung das gleichwertig gegebene Anrecht des
Gegeniibers im eigenen Verhalten stets zu beriicksichtigen. 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).



PETER FRENZEL

Situationen der Bedrohung dieser Wiirde, wie wir sie nicht nur
im Kontext der Psychotherapie, sondern auch in Coachings und
Supervisionsauftragen erkennen kénnen, gilt es Position zu be-
ziehen und nétigenfalls das Anrecht auf Menschenwiirde im
hier verstandenen Sinn auch gegen Widerstidnde zu bezeugen.
Damit kénnen in Hinsicht auf Supervision konkrete Folgewir-
kungen des ungebrochen giiltigen Hauptwiderspruchs kapita-
listisch verfasster Produktionsverhéltnisse transparent werden,
die sich nach klassisch-marxistischer Lesart letztendlich aus
dem grundsitzlichen Gegensatz zwischen Lohnarbeit und Ka-
pital ergeben (z.B. Engels, 1962). Von Max Frisch wurde das
daraus folgende Dilemma einmal uniibertroffen pragnant auf
den Punkt gebracht, indem er formulierte: ,,Man hat Arbeits-
krafte 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 Menschenwiirde.
Auch wenn es manchmal unterstellt wird: Keineswegs unter-
stiitzt ein solcher Ansatz also eine in vielen Organisationen vor-
findbare ,,Systemabwehr“ durch die Abdunkelung gesellschaft-
lich und organisational produzierter Widerspriiche. Auch die
darin implizierte Suggestion, die Lésung der supervisorisch be-
handelten Probleme wiirde alleine durch Anderung oder An-
passung individueller Einstellungen oder gar Emotionen er-
reicht werden konnen, sollte durch personzentrierte Positionen
in keiner Weise kommuniziert werden. Im Gegenteil: Ohne
damit die jeweiligen personlichen Verantwortungsbereiche der
Person zu iibersehen, sollten jegliche Versuche aufgedeckt wer-
den bzw. unterbleiben, womdglich die gesamte Biirde an Prob-
lemursachen dem Individuum zuzuschreiben, - mitsamt den
héufig damit einhergehenden Aufforderungen sich permanent
um Selbstoptimierung zu bemiihen. Diese Differenzierungen
zwischen den Handlungsspielrdaumen, die der grundsitzlichen
Autonomie der Person entsprechen und den gesamtgesellschaft-
lich wie auch organisational auferlegten Handlungsbedingun-
gen und -einschriankungen, sind fiir eine emanzipatorisch ori-
entierte Supervision konstitutiv und fiir den Beratungserfolg
entscheidend. Unschwer lésst sich darin das philosophisch-an-
thropologische Theorem des Personzentrierten Ansatzes er-
kennen: Die dialektisch zu verstehende Gegensatzlichkeit von
Selbststiandigkeit und Beziehungsangewiesenheit, oder in an-
deren, bewusst politisch konnotierten Worten, von Souveri-
nitdt und Solidaritat.

Fithrt 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. Unterstiitzt und for-
ciert durch enorm diversifizierte Kommunikationsmedien wird
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gerade jetzt einer noch nie so umfassend erreichten Weltoffent-
lichkeit schonungslos die gegebene Vielzahl von Systemschwi-
chen der Weltgesellschaft vor Augen gefiihrt. Dieses historisch
vermutlich noch nie gegebene Krisenbewusstsein enthalt poten-
tiell Chancen. In Hinsicht auf Globalisierung, Demokratieent-
wicklung, Wirtschaftsverhiltnisse, Weltklima und Mitweltbe-
lastungen, Weltgesundheit, globale Ungleichheitsbedingungen,
Informations- und Medienpolitik (um hier nur einige Krisenas-
pekte zu nennen) wird beinahe taglich aufgezeigt, dass ein kol-
lektiv geteilter Lifestyle, insbesondere in der westlichen He-
misphire des Planeten, mittlerweile nicht nur zivilisatorische
Errungenschaften, sondern tiberhaupt den Weiterbestand einer
fiir Menschen bewohnbaren Biosphire in Gefahr bringt (z. B.
Weizicker, 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 Gegeniiber dabei zu unterstiitzen,
bisher unbemerkt gebliebene bzw. nur erahnte oder zu wenig
berticksichtigte Strukturen und Wirkkrifte klarer zu erkennen,
um solcherart bessere Entscheidungen zu ermdglichen. 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 blofe Unterstiitzung verstanden, Optimierungsbemiihun-
gen im Rahmen vorrangig 6konomisch definierter Zieldimensi-
onen im Sinne weiterer Verbesserung von Input-Output-Relati-
onen zu foérdern, dann kann sie mittlerweile aus humanistischer
Perspektive ethisch kaum mehr begriindet werden.

Damit verbundene, nachfolgend nur beispielhaft angefiihrte
Fragestellungen verdeutlichen scharfe Widerspriiche, die sich
als ethische Herausforderung darstellen: Konnte eine allzu frik-
tionsfreie Beratungsdienstleistung im Rahmen typischer Beauf-
tragungen in womoglich besonders subtiler Form eine weitere
Ausbeutung individuell erlebter ,,Freiheit“ ergeben (Stichwort
»Softpower-Techniken“)? Als ein Belegbeispiel seien die Uberle-
gungen von Byung-Chul Han (2015) genannt, dessen Analysen
die triigerisch als ,,Freiheit® erlebten Selbstbestimmungsmog-
lichkeiten als Ausdruck neoliberaler Machttechniken entlarven
und dabei auch die dafiir entscheidenden Beitrage der psycholo-
gisch orientierten Beratungsszene aufzeigt. Es ldsst sich kritisch
fragen: Unterstiitzt man, wenn auch nur indirekt, das Fortschrei-
ben von Ungerechtigkeit im globalen Maf3stab, indem man die
einzelnen Leistungstrager*innen in ihrer Performance profes-

sionalisiert und damit ihre Beitrage zur Rentabilitdtssteigerung
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perfektioniert?? Forcieren wir (als auftragsgemaf3 agierende
Coaches) durch die optimierende Unterstiitzung auf der Ebene
der Individuen die omnipréisenten und exponentiell(!) gestei-
gerten Prozesse von Beschleunigung, Innovation, Wachstum
und Wettbewerb, wie sie dem spdtmodernen Kapitalismus
als gesellschaftliches ,,Betriebssystem® scheinbar unentrinn-
bar eingeschrieben und ldngst schon als die bedeutsamsten
Wirkkrifte vielfiltiger Krisenphdanomene identifiziert sind?
So kennzeichnet etwa Hartmut Rosa (2016) aus soziologischer
Perspektive mit dem Terminus ,,dynamische Stabilisierung®
strukturelle Zwinge einer spatmodern-kapitalistisch geprag-
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 vielfdltige und entscheidende Impulse zur be-
reits genannten, global verfassten Vielfachkrise. Es sollte nicht
unterschitzt werden, wie sehr ein personzentriertes Verstand-
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
Neutralititsanforderungen mitsamt der bewussten Berticksich-
tigung notwendiger Bedingungen fiir ethisch vertretbare Bera-
tung im Kontext der aktuell verfassten Arbeitswelten. Als diese
Bedingungen wiren hier zu nennen*:

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

Ambivalenz- und Ambiguitdtstoleranz (als personliche Fa-
higkeiten unvermeidbare - auch eigene — Widerspriiche (siehe
oben) im Bewusstsein halten und ggf. thematisieren zu kon-
nen, sowie angesichts bestehender und ebenso unvermeidba-
rer Kontingenzbedingungen in sozialen Zusammenhéngen die
eigenen Reflexions- und Handlungspotentiale aufrechthalten
und entsprechend nutzen zu kénnen);

12 Siehe dazu Lessenich (2016), der entlang erschreckender Beispiele
belegt, wie sehr die Lebensweise der Kulturraume der westlichen und
nordlichen Hemisphire in zahlreichen Aspekten enorme Belastungen
in 6konomischer, sozialer und 6kologischer Hinsicht fiir den Rest der
Menschheit mit sich bringt; oder die beeindruckende Fiille empiri-
schen Datenmaterials, das Thomas Piketty (2014; 2022) in Hinsicht
auf die 6konomische und soziale Ungleichheit gesammelt und aus-
gewertet hat.

Siehe dazu Frenzel (2007), dort wurden diese Bedingungen bereits
in dhnlicher Form in Hinsicht auf Managementhandeln formuliert.
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Selbstwirksamkeitserwartung (verstanden als eine realistisch
bleibende Einschétzung, dass eigenes Handeln signifikante Ent-
wicklungsprozesse bewirken kann, auch gegen die nie zu un-
terschitzenden Wirkkrifte gesellschaftlicher Makrostrukturen
[Stichwort ,,Personal Power*, siche Rogers, 1978]);

Durchbrechen des jeweils gegebenen Unmittelbarkeitsbezugs
vor Hintergrund geeigneter Kategorien und Modelle zur Analyse
von Strukturbedingungen (als ,Schutz“ gegen ein blofles Ver-
harren in den situativ gegebenen Prasentierproblemen mitsamt
den dann daran ankniipfenden operativen Problemlosungs-
versuchen ohne gleichzeitiges Aufdecken strukturell verfasster
Entstehungsbedingungen auf gesellschaftlicher Ebene. Ein sol-
ches Vorgehen kann eine potentiell sehr schadliche Individu-
alisierung vorrangig gesellschaftlich und/oder organisational
verursachter Fehlentwicklungen und personlicher 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 ldhmende Resignation an-
gesichts permanent vermittelter Dystopien zu entwickeln. In
diesem Zusammenhang ist nicht zu unterschatzen, 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 ,,Gemeinwohlorientierung®) ermog-
licht, als auch das Potential fiir gesellschaftliche Wirksamkeit
eroffnet); und - nicht zu vergessen -

Konfliktfihigkeit, Zivilcourage und kreativer Ungehorsam,
wenn es gilt, vor dem Hintergrund der eigenen ethischen Ori-
entierung, die dem Personzentrierten Ansatz eindeutig inha-
rent ist, auch offen gegen Missstinde und gegenldufige Inten-

tionen aufzutreten.

Auch wenn die hier gewdhlten Begrifflichkeiten vielleicht
gegeniiber dem sonst geldufigen schulenspezifischen Jargon des
Personzentrierten Ansatzes sperrig oder ungewohnt erschei-
nen mogen, die damit adressierten Fahigkeiten bzw. Haltun-
gen sind dennoch ansatzgemaf} und aktuell sicher notwendig.
Nach meiner Uberzeugung 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 bewiltigen.
Daran anschlieflend hier noch Anmerkungen zum vorletz-
ten Punkt, der sich auch mit dem althergebrachten Begriff
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der ,,Solidaritit“ charakterisieren liefle: Realisieren ldsst 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 inflationdr strapazierte) Begriff der ,,Begegnung® ein Ele-
ment des couragierten Dagegen-Haltens. Peter F. Schmid (2007)
wurde nicht miide, solche Hinweise zu geben, die sich schon
durch eine etymologische Analyse des Begriffs erschlieflen.

»Was sind die Charakteristika von Begegnung? Be-geg(e)
n-ung (engl. ,encounter®) bedeutet wortlich, etwas oder je-
manden gegeniiberstehen. Es ist eine Beziehung, die den an-
deren als einen prinzipiell Anderen respektiert und sich von
diesem Anders- und Unerwartetsein tiberraschen und beriih-
ren ldsst. [...] Be-gegn-ung hat dabei notwendigerweise mit
,Gegeniiber, 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 lasst, erfahrt, dass damit jede Form von In-Besitz-Nehmen
ausgeschlossen ist“ (Schmid, 2007, S. 43).

Begegnungsversuche ohne (Gegen-)Positionierung miissen
scheitern, oder verfehlen zumindest ihre potentielle Wirkung.
Was seit den Hinweisen Hegels in Hinsicht auf Theorieentwick-
lung gilt, dass ndmlich eine These des Widerspruchs bedarf, um
schliefSlich in Form der Synthese tatsichlich praxisrelevanten
Erkenntnisgewinn zu ermdglichen, gilt auch fiir 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 Verdnderung
von Lebens- bzw. Berufspraxis, gelingen dann, wenn sich die
ohnehin unentrinnbare, zeitgendssische Lebensteilung deutlich
darin zeigt, eine gegebene eigene Betroffenheit durch beéngsti-
gende Entwicklungen nicht blof3 abstrakt zu deklarieren, son-
dern in offener, mitmenschlicher und solidarischer Weise auch
transparent zu offenbaren. Das erfordert mitunter nicht wenig
Mut, sich mit unangenehmen Gefiihlen als Folge der eigenen
erlebten Unverfiigbarkeiten, eigenen Unzulénglichkeiten und
personlichen Angstdynamiken zu konfrontieren. Auch eine au-
thentisch gelebte Offenheit fiir immer wieder tiberraschende
Reaktionen des Gegeniibers ist dabei zu riskieren. Gerade an-
gesichts der aktuellen gesellschaftlichen Krisensituationen, die
- wenn auch graduell unterschiedlich - tatséchlich jede Person
betreffen, erlebe ich in meiner Beratungspraxis tagliche Be-
statigungen, dass die dialogische Begegnung, das eigentliche
Medium fiir Entwicklung darstellt. Sich vom Gegentiber als
Person betreffen lassen, feinfithlig und achtsam personliche
Dimensionen aufzuspiiren, gerade dann, wenn sie im ,,Sub-

text” angstvoll verborgen sind, bedeutet wesentlich mehr als

28

im professionell-distanzierten Modus bewihrte, sozialtechno-
logisch orientierte Interventionen als professionell agierender
Coach zu setzen. Nimmt man nicht nur das jeweilige Gegen-
iber 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
Gegeniiber dem eigenen Bewusstsein zugénglich und also mit
innerer Beteiligung die Anwesenden als Personen und diese
nicht etwa nur als Auftraggeber*innen wahrgenommen wer-
den kénnen. Die eigene personliche 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 Gegeniiber
iibersehen werden. Sie offen, gerade auch in der eigenen per-
sonlichen Ténung anzusprechen, kann mitmenschliche Be-
gegnungsmomente ermoglichen. Solche Momente und seien
sie nur passagere gelingend, fithren zu Entwicklungen, deren
Qualitit geradezu briickenlos geschieden ist, von den erzielten
Effekten im Anschluss an eine souveridn 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 Fingerspitzengefiihl, verstanden
als zu priifende Angemessenheit in Hinsicht auf die konkrete
Beziehungsdynamik und die psychische Verfasstheit des Gegen-
tibers, kommt hier erneut die erforderliche Courage besonders
deutlich ins Spiel. Ein derartiges Verstandnis personzentrierter
Beratung kann Konfrontation, Konflikt und Auseinanderset-
zung bedeuten, die dann zu positiven Entwicklungen fiihren
konnen, wenn sie auf einem mitmenschlichen Gegenseitigkeits-
bewusstsein eine sichere Basis finden. Enthaltsam als Person
»aufden vor“ bleiben zu wollen, ist als Bemiithung bei existenziell
bedeutsamen Fragen, wie sie sich gerade heutzutage so dring-
lich stellen, erstens ohnehin vergeblich und zweitens zutiefst
unsolidarisch. Eine moglichst umfassende innere Vergegen-
wartigung der mich in Anspruch nehmenden Person meines
Gegeniibers gilt als typisch personzentrierte Herausforderung
nicht nur im Kontext der Psychotherapie sondern auch in Hin-
sicht auf Supervision und Coaching.

Literaturverzeichnis

Auckenthaler, A. (1991). Supervision: Der sanfte Umgang mit dem tégli-
chen Scheitern? In: GwG Zeitschrift 84, S. 46-49.

Auckenthaler, A. (1995). Supervision psychotherapeutischer Praxis. Orga-
nisation — Standards - Wirklichkeit. Kohlhammer.



DER PERSONZENTRIERTE ANSATZ IN SUPERVISION UND COACHING

Belardi, N. (2013). Supervision und Coaching. Grundlagen, Techniken, Per-
spektiven. (4. aktual. Auflage) C.H. Beck.

Blom, P. (2023). Aufkldrung in Zeiten der Verdunkelung. Brandstitter-Verlag.

Boehm, O. (2022). Radikaler Universalismus. Jenseits von Identitdt.
2. Aufl., Propylden.

Boehm, O. (2023). Welche Wiirde? Menschenrechte sollen universell gel-
ten, werden aber gerne missachtet. Was bedeuten sie noch und wie
schiitzt man sie? Ein Streitgesprach. In: DIE ZEIT, Serie: Die Zukunft
des Westens. 34/2023, S. 45.

Buer, F. (1999). Lehrbuch der Supervision. Schriften der Deutschen Gesell-
schaft fiir Supervision, 4. Votum.

Biihler, C. & Allen, M. (1973). Einfiihrung in die Humanistische Psycho-
logie. Ullstein.

Cooper, M., O’Hara, M., Schmid, P.F, Bohart, A.C. (2013). Person-cent-
red therapy today and tomorrow: vision, challenge and growth. In: M.
Cooper, M. O’Hara, P.F. Schmid, A.C. Bohart (eds.). The Handbook
of Person-Centred Psychotherapy & Counselling. 2™ edition (S. 1-23)
Palgrave MacMillan.

Di Cesare, D. (2023). Welche Wiirde? Menschenrechte sollen universell
gelten, werden aber gerne missachtet. Was bedeuten sie noch und wie
schiitzt man sie? Ein Streitgesprach. In: DIE ZEIT, Serie: Die Zukunft
des Westens. 34/2023, S. 45.

Doppler, K. (1992). Coaching. Mode und Notwendigkeit. Was und wie
ein Coach wirklich sein sollte. Gablers Magazin, 4, S. 36-41.

Eckert, J., Biermann-Ratjen, E.-M. & Hoger, D. (2012). Gesprchspsycho-
therapie. Lehrbuch fiir die Praxis. 2. Aufl. Springer.

Engels, F (1962). Marx-Engels-Werke (MEW). Die Entwicklung des So-
zialismus von der Utopie zur Wissenschaft. In: MEW, Band 19 (S. 198—
228) Dietz.

Fatzer, G. (1990). Phasendynamik und Zielsetzung der Supervision und
Organisationsberatung. In: Fatzer, G. & Eck, C.D. (Hrsg.), Supervi-
sion und Beratung. Ed. Humanistische Psychologie.

Fetscher, L. (1989). Aufkldrung iiber Aufklarung. In: A. Honneth, T. Mc-
Carthy, C. Offe & A. Wellmer (Hrsg.). Zwischenbetrachtungen. Im Pro-
zef$ der Aufkldarung. 2. Auflage (S. 657-689). Suhrkamp.

Frenzel, P. (2000). Personzentrierte Supervision: Entwicklung durch dia-
logische Kreation funktionaler Wirklichkeiten in Umwelten der Or-
ganisation. In: Person, 4 (2), S. 28-39.

Frenzel, P. (2007). Ethik und Management. Oder: Anstindige Entschei-
dungen in zwingend(?) unanstindigen Bedingungen. In: W. B6h-
nisch, G. Reber, G. Leichtfried, D. Hechenberger (Hrsg.), Werte-
orientierte Unternehmensfiihrung in Theorie und Praxis (S. 25-75). Ver-
lag P. Lang.

Frisch, M. (1967). Offentlichkeit als Partner. Suhrkamp.

v. Glasersfeld, E. (1997). Radikaler Konstruktivismus. Suhrkamp.

Gotthardt-Lorenz, A. (1997). Methodische Vorgehensweise in der Organi-
sationssupervision. In: I. Luif (Hrsg.), Supervision. Tradition, Ansdtze
und Perspektiven in Osterreich (S. 207-229). Orac-Verlag.

Gotthardt-Lorenz, A. & Schiiers, W. (1997). Das Supervisionsverstindnis
in der Community der SupervisorInnen. In: I. Luif (Hrsg.), Supervision.
Tradition, Ansdtze und Perspektiven in Osterreich (S.13-26). Orac-Verlag.

Hackney, H. & Goodyear, R.K. (1984). Carl Rogers’ Client-Centered
Approach to Supervision. In: R. Levant & J. M. Shlien (eds.). Client-cen-
tered therapy and the person-centered approach: New directions in the-
ory, research and practice (S. 278-296). Praeger.

Han, B.C. (2015). Psychopolitik - Neoliberalismus und die neuen Macht-
techniken. Fischer

Hutterer, R. (1998a). Das Paradigma der Humanistischen Psychologie. Sprin-
ger.

Hutterer, R. (1998b). Klientenzentrierte Supervision. Der Beitrag von Carl
Rogers. Psychotherapie Forum Bd. 6, Heft 1, S. 33-38.

Ibisch, P.L. & Sommer, J. (2021). Das Okohumanistische Manifest. Unsere
Zukunft in der Natur. Hirzel.

29

Judy, M. & Knopf, W. (Hrsg.): Im Spiegel der Kompetenzen. Supervision
und Coaching in Europa. Facultas.

Kant. I. (1906). Grundlegung zur Metaphysik der Sitten. Herausgegeben
von Karl Vorldnder, 3. Auflage. Verlag der Diirr’schen Buchhand-
lung.

Keil, W. & Stumm, G. (2002). Das Profil der Klienten-/Personzentrier-
ten Psychotherapie. In: W. Keil & G. Stumm (Hrsg.), Die vielen Ge-
sichter der Personzentrierten Psychotherapie (S.1-62). Springer-Verlag.

Korunka, C. (1992). Werte und Menschenbild in der Personzentrierten
Psychotherapie. In: P. Frenzel, P.F. Schmid & M. Winkler, M. (Hrsg.),
Handbuch der Personzentrierten Psychotherapie. (S. 71-82). EHP-Verlag.

Kriz, J. (2010). Personzentrierte Systemtheorie. In: Person, 14 (2), S. 99-112.

Lambers, E. (2013). Supervision. In: M. Cooper, M. O’'Hara, P.E
Schmid, A.C. Bohart (eds.). The Handbook of Person-Centred Psycho-
therapy & Counselling. 2™ edition (S. 453-467) Palgrave MacMillan.
Lessenich, S. (2016). Neben uns die Sintflut. Die Externalisierungsge-
sellschaft und ihr Preis. Hanser.

Kiihl, S. (2021). Das Scharlatanerieproblem — Zwischen Professionsbil-
dung und Professionalisierung. In: J. Surzykiewicz, B. Birgmeier, M.
Hofmann, S. Rieger (Hrsg.), Supervision und Coaching in der VUCA-
Welt. (S. 95-125). Springer-Verlag.

Marx, K. & Engels, F. (1962). Marx-Engels-Werke (MEW). Die Produk-
tion des relativen Mehrwerts. In: MEW, Band 23, IV. Abschnitt. Dietz.

Mearns, D. (1991). On being a supervisor. In: W. Dryden & B. Thorne, B.
(eds.), Training and supervision for counselling in action. (125-139). Sage.

Moller, H. (2012). Was ist gute Supervision? Grundlagen - Merkmale - Me-
thoden. kassel university press.

O’Hara, M. (2007). Psychological literacy for an Emerging Global Soci-
ety — Another look at Rogers® ,,persons of tomorrow* as a model. In:
Person-Centered and Experiential Psychotherapies, Vol. 6/1, S. 45-60.

O’Hara, M. (2009). The other inconvenient truth: Psychological challenges of
epochal crisis. Convention of the American Psychological Association.

O’Hara, M. & Leicester, G. (2009). Dancing at the Edge. Competence, Cul-
ture and Organization in the 21 Century. Triarchy Press

O’Hara, M. (2017). Person-centred approaches as cultural leadership. In:
M. Cooper, M. O’Hara, P.E. Schmid, A.C. Bohart (eds.), The Hand-
book of Person-Centred Psychotherapy & Counselling. 2™ edition (S. 483—
495) Palgrave MacMillan.

Osterr. Vereinigung fiir Supervision und Coaching - OVS (2023), https://
www.oevs.or.at/oevs-fuer-kundinnen/beratungsformate (3.8.2023).
Nash, S. (2006). Is there a political imperative inherent within the per-
son-centered approach? In: G. Proctor, M. Cooper, P. Sanders, B. Mal-
colm, B. (eds.), Politicizing the person-centered approach. (S. 29-36).

PCCS Books.

Pawlowsky, G. (2013). Charakteristika und Besonderheiten von Super-
vision in der personenzentrierten Kinderpsychotherapie. In: Person,
17 (1), S. 60-63.

Pelluchon, C. (2012). Das Zeitalter des Lebendigen. Eine neue Philosophie
der Aufklirung. Wissenschaftliche Buchgesellschaft (wbg).

Pépin, C. (2022). Kleine Philosophie der Begegnung. Hanser

Piketty, T. (2014). Das Kapital im 21. Jahrhundert. Beck.

Piketty, T. (2022). Eine kurze Geschichte der Gleichheit. Beck.

Pinker, S. (2018). Aufklirung jetzt. Fiir Vernunft, Wissenschaft, Humanismus
und Fortschritt. Eine Verteidigung. 2. Auflage. Fischer.

Proctor, G., Cooper, M., Sanders, P., Malcolm, B. (2006) (eds.). Politicizing
the person-centered approach. An agenda for social change. PCCS Books.

Rappe-Giesecke, K. (1994). Supervision. Gruppen- und Teamsupervision
in Theorie und Praxis. 2. Korrigierte und erweiterte Auflage (1. Aufl.
1990). Springer.

Rauen, C. (2003). Coaching. In: Praxis der Personalpsychologie, Band 2.
Hogrefe-Verlag.

Rieckmann, H. (1992). Dynaxibility - oder wie ,,systemisches“ Ma-
nagement in der Praxis funktionieren kann ... In: K. Henning, & B.



PETER FRENZEL

Harendt (Hrsg.), Methodik und Praxis der Komplexitditsbewdltigung.
(S. 12-33). Duncker & Humblot.

Rogers, C. (1942). Counseling and psychotherapy: Newer concepts in
practice. Houghton Mifflin.

Rogers, C. (1957a). The necessary and sufficient conditions of thera-
peutic personality change. In: Journal of Consulting Psychology 21 (2),
S. 95-103.

Rogers, C. (1957b). Training individuals to engage in the therapeutic pro-
cess. In: C. Strother (ed.), Psychology and mental health. (S. 76-92).
American Psychological Association.

Rogers, C. (1959). Eine Theorie der Psychotherapie, der Personlichkeit und
der zwischenmenschlichen Beziehungen [A theory of therapy, persona-
lity and interpersonal relationships as developed in the client-centered
framework. 1959a] (G. Hohner, & W. Briiseke, Ubers.; Personzentrierte
Beratung & Therapie, Bd. 8; 3., unverind. Aufl. d. Neuausg.). Reinhardt.

Rogers, C. (1969). The person of tomorrow. Sonoma State College Pamphlet.

Rogers, C. (1977). Therapeut und Klient. Grundlagen der Gesprdichspsycho-
therapie. (Geist & Psyche; 19., unverdnd. Aufl.). Fischer (Erstaufl. er-
schienen 1977b).

Rogers, C. (1978). On Personal Power. Inner Strength and its revolutionary
impact. Delacorte.

Rogers, C. (1978). The World of Tomorrow, and the Person of Tomor-
row. In: C. Rogers, A Way of Being. (S. 339-356). Houghton Mifflin.

Rosa, H. (2016). Resonanz: Eine Soziologie der Weltbeziehung. Suhrkamp.

Ryan, R.M. & Deci, E.L. (2017). Self-determination Theory: Basic Psycho-
logical Needs in Motivation, Development and Wellness. Guilford Press

Sauer, J. & Gotthardt-Lorenz, A. (2002). Coaching im Rahmen von Super-
vision ein hoher Anspruch - eine interessante Herausforderung. In:
A. Strauss & P. Awecker, P. (Hrsg.), Coaching. Schriftenreihe Supervi-
sion, 4, (S. 111-126). Studien Verlag.

Schlechtriemen, M. (2018). Personzentrierte Supervision — Kongruenz
in der Arbeitswelt. In: C. Burbach (Hrsg.), Handbuch Personzentrierte
Seelsorge und Beratung. (S. 378-384). Vandenhoeck & Ruprecht.

30

Schmid, P.E. (1997a). Vom Individuum zur Person: Zur Anthropologie in
der Psychotherapie und zu den philosophischen Grundlagen des Per-
sonzentrierten Ansatzes, Psychotherapie Forum 4, S. 191-202.

Schmid, P.E. (1997b). Personzentrierte Supervision: Berufliche Entwick-
lung durch Begegnung. In: L. Luif (Hrsg.), Supervision. Tradition, An-
séitze und Perspektiven in Osterreich (S. 175-188). Orac-Verlag.

Schmid, P.F. (1997¢). Forderung von Kompetenz durch Férderung von
Kongruenz. Inhaltliche und berufspolitische Aspekte Personzentrierter
Supervision. In: Person, 2 (1997), S. 144-154.

Schmid, P.F. (2007). Begegnung von Person zu Person. Die anthropolo-
gischen Grundlagen Personzentrierter Psychotherapie. In: J. Kriz &
T. Slunecko (Hrsg.), Gesprichspsychotherapie. Die therapeutische Viel-
falt des personzentrierten Ansatzes, (S. 34-48). Facultas.

Schmid, P.F. (2013). The anthropological, relational and ethical founda-
tions of person-centred psychotherapy. In: M. Cooper, M. O’Hara, P.F.
Schmid, A.C. Bohart (eds.), The Handbook of Person-Centred Psycho-
therapy & Counselling. 2™ edition (S. 66-83). Palgrave MacMillan.

Schreydgg, A. (1999). Coaching. Eine Einfithrung in Praxis und Ausbil-
dung. Campus.

Siegrist, U. (2022). Experienzielles Coaching. Korper und Emotionen kon-
struktiv nutzen. Ernst Reinhardt Verlag.

Sloterdijk, P. (2023). Wir behandeln die Erde, als wire sie ein kosmi-
scher Cateringservice. In: Philosophie Magazin, 70, 04/2023, S. 11-12.

Strasser, P. (2020). Die Sprengkraft des Humanismus. Ein Beitrag zur Poli-
tik der Seele. Karl Alber Verlag.

Stumm, G. & Keil, W.W. (2002) (Hrsg.). Die vielen Gesichter der Person-
zentrierten Psychotherapie. Springer.

Vogelauer, W. (1998). Coaching - Praxis. Professionell begleiten, beraten und
unterstiitzen. Manz Wirtschaft.

Waldl, R. (2004). Personzentriertes Coaching. In: Person, 8 (2), S. 164-171.

Weizécker, E.U. (2022). So reicht das nicht! AufSenpolitik, neue Okono-
mie, neue Aufklirung — Was wir in der Klimakrise jetzt wirklich brau-
chen. Bonifatius.



Person 2024, Vol. 28, No. 1, 31-38

Personzentriert-experienzielle Organisationsberatung

Ulrich Siegrist

Karlsruhe

Welchen Beitrag kann das personzentriert-experienzielle Konzept zur Organisationsberatung leisten? Gibt
es spezifische personzentrierte und experienzielle Aspekte, die fiir die Entwicklung von Organisationen
nutzbar gemacht werden kénnen?

Dieser Artikel gibt zunichst einen Uberblick iiber den Stand der Verdffentlichungen zum Thema und
ordnet den Begriff der Organisationsberatung ein in den Kontext verschiedener arbeitsweltbezogener Bera-
tungsformate, um dann konzeptionelle Grundlagen der personzentriert-experienziellen Organisationsbera-
tung zu beschreiben. Dabei wird unter anderem das experienzielle Verainderungsmodell zum Umgang mit
Trilemma-Situationen im Coaching tibertragen auf den Prozess der organisationalen Veranderung. Exem-
plarisch werden abschlieflend kurze methodische Impulse zur Umsetzung gegeben.

Schliisselworter: Organisationsberatung, Organisationsentwicklung, personzentriert-experienzelles Konzept

Person-centered-experiential organizational consulting. Which contribution can the person-centred-expe-
riential concept make to organizational consulting? Are there specific person-centred and experiential as-
pects that can be used for organizational development?

This article provides an overview of the current state of publications on the subject and places the con-
cept of organizational consulting in the context of various work-related consulting formats, in order to then
describe the conceptual foundations of person-centred-experiential organizational consulting. Among other
things, the coaching-related experiential change model for dealing with trilemma situations is transferred to
the process of organizational change. Finally, short methodological impulses for implementation are given.

Keywords: Organizational consulting, organizational development, person-centered-experiential concept
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Einfiihrung

Bei der Beschiftigung mit Beratungsformaten in der Arbeits-
welt findet haufig die Trias Supervision, Coaching, Organisa-
tionsberatung Erwahnung. Piihl (2017 S. 55) bezeichnet diese
Beratungsformate als unmittelbare Nachbarn, die mit jeweils
spezifischem Fokus und Auftrag an der Schnittstelle von Per-
son, Rolle und Organisation agieren. Das entspricht auch der
Sicht der einschldgigen Berufs- und Fachverbénde, Berufsver-
band fiir Coaching, Supervision und Organisationsberatung
(bso, 2021), Vereinigung fiir Supervision und Coaching (OVS,
2024) und Deutsche Gesellschaft fiir Supervision und Coa-
ching (DGSy, 2024).

Betrachtet man die Beitrdge der personzentriert-experien-
ziellen Community zur Entwicklung dieser Beratungsformate,
fallt in jiingerer Zeit die Zunahme von Publikationen zum Coa-
ching auf (z. B. Behrendst, 2014, Kunze, 2016, Deloch, 2017, Hell-
wig, 2018, Burbach & Kingreen, 2019, Hellwig, 2022, Siegrist,
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2022, 2023). Die Zeit der intensiven Auseinandersetzung mit
Organisationsthemen auf personzentrierter Grundlage und der
Entwicklung entsprechender Beratungskonzepte scheint dage-
gen eher zu Beginn der 2000er Jahre zu liegen (z. B. Schmidt-
mann et al., 1997, Ryback, 2000, Terjung & Kempf, 2001, See-
wald, 2006). Dariiber hinaus findet sich eine Sammlung von
Aufsdtzen zu prozessorientierten und personzentrierten As-
pekten der Organisationsentwicklung bei Maurer (2014), und
Werkstattberichte von Schlechtriemen (2018) und Hemeier
(2019) zeigen ganz praktisch, wie Organisationsberatung vor
personzentriertem Hintergrund aktuell umgesetzt werden
kann.

Das Format Organisationsberatung

Beratung von Organisationen ist in der Regel dann gefragt,
wenn aufgrund interner oder externer Anforderungen Ver-
anderungen als notwendig erachtet werden, die eine ,,bessere
Anpassung an Ideen® oder eine ,bessere Anpassung an Reali-
taten“ (Muster & Hermwille, 2024, S. 102) ermdglichen sollen.
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Maurer (2013, S. 197fF) unterscheidet dabei zwischen der
klassischen Unternehmensberatung und der Organisations-
entwicklung. Bei der Unternehmensberatung geht es darum,
externe Fachexpertise zur Beurteilung von Sachverhalten ein-
zubringen, um auf dieser Grundlage eine verbesserte Strate-
gie oder verbesserte Geschiftsprozesse und Strukturen zu ent-
wickeln. Dem gegeniiber kann die Organisationsentwicklung
(OE) als eher prozess- und beteiligungsorientiert beschrieben
werden, sie zielt ab auf die Humanisierung der Arbeitsbedin-
gungen und die Steigerung der Flexibilitat und Verdnderungs-
bereitschaft der Organisation (Maurer, 2013, S. 201, Nicolai,
2020, S. 334). Die Konzepte zur Organisationsentwicklung
gehen unter anderem zuriick auf Lewins Aktions- und Ent-
scheidungsforschung (Frey & Hauser, 2024) und beinhalten
ein geplantes und systematisches Vorgehen zur Verdnderung
von Organisationen (Kals, 2006, S. 48).

Der Begriff der Organisationsberatung ist dem gegeniiber
weiter gefasst und umfasst

»sdmtliche Beratungsinterventionen, die darauf abzielen, Organisati-

onen oder Teile von ihnen zu stabilisieren, zu verindern und auf die
gesetzten Ziele hin nachhaltig zu entwickeln. Qualitative Elemente,
wie der transparente Umgang mit Macht und der respektvolle Um-

gang mit firmeneigener Kultur sind fester Bestandteil von Organi-

sationsberatung. (bso, 2021)

Diese Sicht deckt sich mit dem bereits von Hauser und Egger
(2004, S. 250) beschriebenen Beratungsbegriff, der alle arbeits-
und organisationspsychologischen Beratungshandlungen be-
inhaltet, die auf interne wie externe Kommunikationsstruktu-
ren, Abldufe, Schnittstellen, Effizienzverbesserungen sowie die
Steigerung der Zufriedenheit von Kund:innen, Mitarbeitenden
und Eigentiimer:innen abzielen.

Bei der Entwicklung von Organisationen spielen drei Pers-
pektiven bzw. Systeme eine Rolle (Wiendieck, 2003, S. 277; Ni-
colai, 2020, S. 329; Hochuli Freund et al., 2023, S. 72):

1. Das Organisationssystem: Diese Perspektive betrachtet die
(Selbst-) Entwicklung der Institution und der konstruier-
ten Ordnung hinsichtlich zukiinftiger Herausforderungen,
organisationaler Veranderungsprozesse und innerer Steu-
erungs- und Ordnungssysteme.

2. Das Interaktionssystem: Hierbei wird die Interaktion inner-
halb der Organisation, also zwischen Subsystemen oder In-
dividuen, untersucht. Das Interaktionssystem bewegt sich
im Spannungsfeld zwischen Kooperation und Wettbewerb,
Austausch und Konflikt. Interaktion wird durch die konst-
ruierte Ordnung beeinflusst, unterliegt jedoch im Wesent-
lichen der (steuerbaren) Selbstentwicklung.

3. Das Personensystem: Die einzelne Person als wichtige Un-
tereinheit der Organisation riickt ins Blickfeld.

Als weitere Dimension der Entwicklung ist die Organisations-

kultur zu nennen, die ein System von Uberzeugungen, Werten

32

und Verhaltensregeln darstellt, das die Organisation und das Ent-
scheiden und Handeln wesentlich prégt (Schein & Schein, 2018,
S. 5; Bea & Gébel, 2019, S. 435). Kriz spricht in diesem Zusam-
menhang von Bedeutungsfeldern, also von subjektiv und orga-
nismisch gepragten Bedeutungskategorien, die die Kultur einer
Organisation beeinflussen, und er weist darauf hin, dass person-
liche und interpersonelle Deutungen ,,immer schon in die (BE-)
Deutungsprozesse der Kultur eingebettet“ sind (Kriz, 2017, S. 183).

In Abgrenzung zu Supervision und Coaching fokussiert Or-
ganisationsberatung das Organisations- und Interaktionssys-
tem und dessen Dynamiken, und sie unternimmt gegeniiber
der Supervision einen Schwenk von der Person hin zu deren
Funktion. Vor diesem Hintergrund ist es sinnvoll, je nach Be-
darf auch Supervision und Coaching in Organisationsbera-
tungsprozesse zu integrieren (DGSv, 2024).

In Unterscheidung zu Supervision und Coaching, wo die
Verschwiegenheit eine wichtige Voraussetzung des Vertrau-
ensschutzes ist, erfordert Organisationsberatung eine hohe in-
terne Transparenz {iber Inhalte und Ergebnisse der Beratung.
Dariiber hinaus ist die potenzielle Veranderung der formalen
Struktur von vornherein expliziter Bestandteil des Auftrags.

Als Oberbegriff firr das bewusste Gestalten organisatori-
schen Wandels setzt sich zunehmend die Bezeichnung Change
Management durch (Nicolai, 2020, S. 335; Bea & Gobel, 2019,
S. 464).

»Als Hauptaufgabe des Change Managements wird nicht mehr die Ver-
besserung der Prozesse im Hinblick auf eine bessere Verwirklichung
der Kundenwiinsche angesehen. Vielmehr hat Change Management
heutzutage vorrangig die Kompetenzorientierung im Blickfeld. Ge-

meint sind sowohl Kompetenzen des Unternehmens als Ganzes als
auch diejenigen der Mitarbeiter.“ (Nicolai, 2020, S. 335)

Konzeptionelle Grundlagen

Ahnlich wie bei den Formaten Supervision und Coaching exis-
tieren auch fiir die Organisationsberatung verschiedene kon-
zeptionelle Ansitze, die jeweils einen eigenen Blick auf die
Organisation und den Umgang mit dem Beratungsanliegen
ermoglichen (Janes, 2023). Personzentiert-experienzielle Kon-
zepte konnen hier einen spezifischen Beitrag einbringen, der
zudem mit Blick auf die aktuellen Entwicklungen und Rah-
menbedingungen in der Arbeitswelt besonders anschlussfahig
erscheint.

Aktualisierungstendenz

In Ubereinstimmung mit anderen Stromungen der Humanisti-
schen Psychologie ist der Mensch aus personzentrierter Sicht als
Organismus zu betrachten, der handlungsfihig und zur Selbst-
organisation und Selbstreproduktion befihigt ist. Im Zentrum



PERSONZENTRIERT-EXPERIENZIELLE ORGANISATIONSBERATUNG

dieser Sichtweise steht die Aktualisierungstendenz als die dem
Menschen innewohnende Neigung, sich konstruktiv in Rich-
tung Selbstverwirklichung und Unabhangigkeit zu entwickeln
(Rogers, 1959/1987, S. 21; Rogers, 1961/2020, S. 340; Weinberger,
2013, S. 97). Der Mensch wird als intentionales Wesen betrach-
tet, das sich in Auseinandersetzung mit seiner Umwelt befin-
det und in dieser Auseinandersetzung sein eigenes Leben ge-
staltet und entwickelt (Paulus, 1990, S. 24).

Fiir die Praxis der Beratung bedeutet dies, dass Impulse zur
Veranderung und Entwicklung unter giinstigen Bedingungen
dem innewohnenden Drang der in der Organisation titigen
Menschen entwachsen. Das bedeutet nicht, dass Menschen
immer und unter allen Umstinden Verdnderung initiieren oder
befiirworten. Die Konsequenz des Vertrauens auf die Aktu-
alisierungstendenz ist aber, dass personzentrierte Organisa-
tionsberatung auf Augenhohe geschieht, und dass es darum
geht, Beratungsformate einzusetzen, die die in der Organisa-
tion vorhandenen Kenntnisse und Kompetenzen als Ressource
nutzen, und zwar unter direkter Einbeziehung der jeweiligen
Personen. Die iiblichen Uberlegungen, ob Verinderungspro-
zesse top-down oder bottom-up gestaltet werden sollten (Kals,
2006, S. 53), greifen damit zu kurz. Eher ist zu fragen, an wel-
cher Stelle ein Entwicklungsbedarf erkannt wird und wo Mo-
tivation und Energie zur Veranderung entsteht.

In der Organisationspsychologie spiegelt sich diese Sicht-
weise besonders in holokratischen und in soziokratischen Mo-
dellen (Robertson, 2015; Laloux, 2015; Riither, 2018) und in
einem generellen Trend, Mitarbeitenden mehr Handlungsspiel-
raum und grof3ere Autonomie fiir eigene Entscheidungen zu
ermoglichen (Nicolai, 2020, S. 350).

Besondere Bedeutung erhilt die Aktualisierungstendenz mit
Blick auf die Entwicklung agiler Arbeits- und Organisations-
formen. In seiner Auseinandersetzung mit dem Konzept der
Agilitat beschreibt Erlinghagen (2022), dass dieses oft gleich-
gesetzt wird mit dem Ausbau von Selbstentfaltung und Emp-
owerment, jedoch gleichzeitig ein Spannungsfeld erzeugt, weil
es auch den Zwang zur individuellen Anpassung und perma-
nenten Verdnderung beinhaltet. Daraus ergibt sich eine beson-
dere Herausforderung fiir die Beratung. Aus personzentrierter
Sicht wire hier zu fragen, wie Agilitit so gelebt werden kann,
dass ein ausreichender und konstruktiver Gestaltungs- und
Entwicklungsspielraum entsteht, der nicht durch Zwange und
Veranderungsdruck erstickt wird.

Entwicklungsforderliches Beziehungskonzept

Isele und Stauss (2016, S. 123) weisen darauf hin, dass die Aktu-
alisierungstendenz nicht immer und nicht automatisch zu einer
positiven Entwicklungsrichtung fiihrt, sondern dass es dazu
eines wirksamen dialogischen Prozesses auf der Grundlage
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einer hilfreichen Beziehung bedarf. Dies gilt es auch in orga-

nisationsbezogenen Veranderungsprozessen zu beachten.

In seinen Forschungen identifizierte Rogers sechs Bedin-
gungen als ausschlaggebend fiir den Erfolg einer Therapie oder
Beratung (Rogers, 1977/2013, S. 23). Drei dieser Bedingungen
werden als Kernvariablen bezeichnet und lassen sich im Bera-
tungskontext folgendermaflen beschreiben (Rogers, 1977/2013,
S. 23):

1. Authentizitat der Beratung: Sie beinhaltet die Fahigkeit der
Beratungsperson, sich nicht hinter einer professionellen
Maske zu verbergen und das eigene Erleben in der Bera-
tung zu nutzen.

2. Nicht an Bedingungen gekniipfte Akzeptanz: Die Begegnung
soll frei sein von Beurteilungen und Bewertungen der Kul-
tur und Struktur der Organisation und der Verhaltenswei-
sen der Organisationsmitglieder.

3. Prizise einfithlendes Verstehen. Das innere Geschehen der
Organisation und das innere Erleben der Organisations-
mitglieder spielen in der Beratung eine wesentliche Rolle,
und es gilt, diese inneren Erlebensweisen, Muster, unge-
schriebenen Gesetze und Gefiihlswelten so gut als moglich
zu verstehen. Den Rahmen hierfiir bildet das Verstehen der
Ablauf- und der Aufbauorganisation, der internen und ex-
ternen Strukturen sowie des gegenwirtigen Selbstverstand-
nisses der Organisation.

Durch die personzentrierte Beziehungsgestaltung kann eine

Vertrauensbasis geschaffen werden, die eine zentrale Voraus-

setzung fiir das Entstehen eines sicheren Raums fiir Verande-

rung ist (Piitz, 2006, S. 47) und damit die Entfaltung der Ak-
tualisierungstendenz fordert.

Experienzielles Verdnderungsmodell

Hoemberg (2016) entwirft in Anlehnung an das von Speie-
rer (1994; 2006) entwickelte Differenzielle Inkongruenzmo-
dell (DIM) das Bild einer ,,fully functioning organisation® Ein
zentrales Element ist dabei das Selbstkonzept der Organisation,
das durch die Geschichte der Organisation und ihre grund-
satzlichen Vorstellungen zum Sinn und Zweck ihres Daseins
gepragt ist. Das Modell geht davon aus, dass die Organisation
entwicklungsfihig im Sinne der Aktualisierungstendenz ist,
dass eine konstruktive Entwicklung jedoch durch Inkongru-
enzen beeintrichtigt werden kann (Hoemberg, 2014, S. 265).
Diese konnen dann entstehen, wenn organisationale Erfahrun-
gen mit dem ,, Auflen” nicht mehr mit dem ,,Innen’, also dem
Selbstkonzept, in Einklang gebracht werden konnen. Weitere
Inkongruenzen konnen sich aus inter-organisationalen Diffe-
renzierungen oder Konflikten ergeben.

Problematisch konnte die Identifikation von Inkongruenzen
in Organisationen dann werden, wenn damit die Erwartung
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verbunden ist, dass die ,,Patientin Organisation wieder funk-
tionieren wird, sobald die Storungen beseitigt sind.

Alternativ kann die Problematik zwischen ,Innen“ und
»Auflen beziehungsweise ,, Innen“ und ,Innen“ analog zum
experienziellen Verdnderungsmodell im Coaching (Siegrist,
2020; 2022; 2023) auch als organisationale Trilemma-Situation
verstanden werden, die in einem dem experienziellen Prozess
bearbeitet werden kann.

Das experienzielle Veranderungsmodell beschreibt als Kern
des Verdnderungsprozesses eine Auseinandersetzung mit dem
Selbsterleben, die zu einem ,Verstehen® des inneren Erlebens
und dann weiter zu einer veranderten Bewertung und Deutung
der Situation fithrt. Ausgangspunkt dieses Prozesses ist die Tri-
lemma-Situation als doppelter Konflikt in Form eines Span-
nungsverhdltnisses zwischen Person und Umfeld und gleich-
zeitigem inneren Einerseits-Andererseits-Erleben (Ambivalenz)
(Siegrist, 2021). Organisations-Trilemmata konnen auftreten,
wenn Anforderungen des Umfelds (Absatz- und Beschaffungs-
markte, gesellschaftliche und rechtliche Rahmenbedingungen,
Kooperationspartner, lokale und globale Entwicklungen etc.
(Bea & Gobel, 2019, S. 434)) eine Anpassung erfordern, und
wenn gleichzeitig innerhalb der Organisation unterschiedli-
che Wahrnehmungen und Deutungen dieser Anforderungen
zu internen Dynamiken oder Spannungen fithren (Abbildung
1). Der Begriff Umfeld bezieht sich hier nicht nur auf Faktoren,
die auf3erhalb des Unternehmens liegen. Er schlief3t auch an-
dere Divisionen oder Sektionen innerhalb des Unternehmens
ein, wenn von diesen Verdnderungen ausgehen, die sich iiber-
greifend auswirken.

Zur Klarung kann dann eine prozesshafte Auseinanderset-
zung mit allen drei Trilemma-Komponenten stattfinden (Abbil-
dung 2). Nach der Situationsbeschreibung geht es in einer ersten
Phase des Klarungsprozesses (Vertiefung und Konkretisierung)
um eine differenzierte Wahrnehmung der Veranderungen im

Verdanderungen im
Umfeld, mit
Auswirkungen auf
oder Anforderungen
an die Organisation

<Achse Organisation — Umfeld>

Miss-
verhiltnis,
Diskrepanzerleben
Interne Interne
Wahrnehmung Wahrnehmung
und Dynamik: und Dynamik:
Einerseits... Andererseits...

Achse Organisation — Organisation

<

Abb. 1: Organisations-Trilemma

>

Umfeld und der damit einhergehenden Auswirkungen und
Anforderungen auf die Organisation, und zwar mit einer Hal-
tung der Akzeptanz und gleichzeitigen Offenheit dafiir, dass
diese Verinderungen auch Sorgen, Angste und Abwehrme-
chanismen auslosen konnen. Hier folgt das Veranderungsmo-
dell in Teilen der klassischen OE-Prozessarchitektur, bei der in
einer ersten Diagnosephase zunachst eine detaillierte und an-
liegensbezogene Bestandserhebung durchgefiihrt wird (Kals,
2006, S. 51). Aus personzentriert-experienzieller Sicht ist dabei
wichtig, nicht nur ,,duflere” Faktoren zu erheben, sondern be-
reits hier zu beriicksichtigen, wie die Anderungen und Anfor-
derungen jeweils rezipiert werden, wo Irritationen entstehen,
welche Bedarfe identifiziert werden und welche ersten Veréan-
derungsimpulse dies hervorruft.

Die néchste Phase (Exploration) dient dann der Auseinan-
dersetzung mit dem organisationsinternen Erleben. Die Auf-
merksamkeit wandert von ,,auf8en” nach ,,innen“: Welche (am-
bivalenten) Reaktionen l6sen die Veranderungen innerhalb
der Organisation aus? Welche ,,inneren Anteile” (Abteilungen,
Teams, Hierarchieebenen, Strategien, kulturelle Aspekte) sind

Anforde- Veranderungen
rungen im Umfeld, Differenzierte
intern / Anforderung an Beschreibung der Auswirkung auf das
extern die Organisation Verdnderungen Umfeld
Phasen R - : : . L6 tz:
Situations- Vertiefung und Exploration des organisationsinternen Erlebens, N osungsansatz
der Be- ) > . > . o . > veranderte Haltung oder
. beschreibung Konkretisierung der Differenzen, Bedurfnisse, Dynamiken
arbeitung —— Y — Handlung
Spannung, Wahrnehmung der Beachten Dialog: Verstehen
Diskrepanz der Auswirkungen des unter- Reflexion der der unter-
Interner internen schiedlichen Motivation u. schiedlichen
i Wahrnehmung Wahrnehmung der Erlebens Bedurfnisse Perspektiven
experien- .
Jieller und Deutung Anforderungen innerer ] *4
und des Bedarfs Anteile Aktivierung Neues Verstehen:
Prozess X
(Teams, von neuen Gemeinsame
Irritation, Aufmerksam- Hierarchien Impulsen und Klarheit und
keitsverlagerung etc.) Energie Deutung

Abb. 2: Fiir die Organisationsberatung modifiziertes Verdnderungsmodell
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davon betroffen? Wie erleben diese jeweils die Verdnderung?
Welche Bediirfnisse werden deutlich?

Wichtig scheint hier, tatsachlich alle inneren Anteile zu be-
riicksichtigen, die auf irgendeine Art von den Veranderungen
tangiert sind. Um Motivationslagen und Bediirfnisse zu reflek-
tieren, unterschiedliche Perspektiven nachvollziehbar zu ma-
chen und neue Impulse und Energie zu aktivieren, konnen oft
nicht direkt betroffene Anteile aus ihrer etwas distanzierteren
Perspektive heraus wertvolle Beitrage leisten. Gleichzeitig wer-
den Lésungsansatze nur dann nachhaltig tragfihig sein, wenn
moglichst alle internen Widerstande erkannt und im Prozess
bearbeitet werden konnten.

Dem experienziellen Modell folgend, reicht es nicht aus, die
unterschiedlichen internen Aspekte nur wahrzunehmen. Viel-
mehr gilt es, diese inneren Anteile in einen Dialog zu brin-
gen und dabei besonders darauf zu achten, wo die Wahrneh-
mung und Deutung sich durch den Dialog verandern und wo
neue Energie und neue Impulse entstehen. Geméaf3 der oben
beschriebenen Betrachtung der unterschiedlichen Ebenen sind
hier sowohl die Organisation als solche, die Interaktion zwi-
schen einzelnen Teilen der Organisation, als auch die einzel-
nen Personen und ihr inneres Erleben zu berticksichtigen. In
allen Dimensionen gilt, was Piitz (2006, S. 41) generell fiir ge-
lingende Veranderungs- und Entwicklungsprozesse in Organi-
sationen fordert: die Welt des Fiihlens und die Welt des Den-
kens sind zusammen zu bringen.

Das konkrete Format der Bearbeitung in dieser Prozessphase
sollte an die jeweilige Situation angepasst sein. Ein festen Sche-
mata folgender Ablauf wiirde nicht dem experienziellen Prozess-
verstandnis entsprechen. Im Idealfall fithrt der organisationsin-
terne Dialog jedoch zu einem gemeinsamen neuen Verstehen,
zu einer gemeinsamen Klarheit und Deutung, aus der heraus
dann in einer weiteren Phase ein konkreter Losungsansatz er-
arbeitet werden kann, der zu einer organisationalen Verdnde-
rung im Umgang mit den Anforderungen des Umfelds fiihrt.

Verarbeitung bedeutet allerdings auch, mit Riickschldgen
und Widerstinden umzugehen. In ihrem fir Entwicklungs-
und Implementierungsprozesse in der Sozialen Arbeit entwi-
ckelten integrativen Phasenmodell weisen Hochuli Freund, Ge-
bert, Sprenger, Amez-Droz, Hiibscher und Grumbinaite (2023)
auf die Bedeutung von gruppendynamischen Prozessen und
von Widerstand und Emotionen im Change Management hin:

»Im Rahmen einer kritischen inhaltlichen Auseinandersetzung sind

Irritationen und krisenhafte Momente unabdingbar. Haufig werden
anfangs bei hohem Zeitaufwand erst wenig klar erkennbare Ergeb-

nisse erzielt. Dies ist die Basis einer hohen Produktivitit.“ (Hochuli

Freund et al., 2023, S. 73)

Diese Erfahrung deckt sich mit der Erkenntnis, dass der expe-
rienzielle Verarbeitungsprozess nicht linear verlauft, sondern
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eher in Schleifen, und dass auch scheinbare Riickschritte Teil
der Verarbeitung sind (Siegrist, 2020, S. 153). Der Fokus ex-
perienzieller Verarbeitung ist dabei aber weniger auf die Pro-
bleme gerichtet, sondern mehr auf das Erleben und die daraus
erwachsenden Erkenntnisse. So kann der Verarbeitungsprozess
auch als Aktualisierungsprozess verstanden werden.

In Erweiterung des klassischen Dreiphasenmodells der Or-
ganisationsentwicklung (Kals, 2006, S. 52) schlagen Hochuli
Freund et al. (Hochuli Freund et al., 2023, S. 73) nach der Ent-
wicklung einer vorldufigen Losung eine Erprobungsphase vor,
die zum einen dem Aufbau neuer Kompetenzen dient und
zum anderen die Basis fiir die Uberarbeitung der entwickel-
ten Neuerungen dient. Im Anschluss an die Erprobung wird
dann die Verdnderung, die meist nicht nur struktureller Natur
ist, sondern auch kulturelle Implikationen mit sich bringt, ver-
bindlich und strukturiert etabliert und zu gegebener Zeit eva-
luiert. Diese letzte Prozessphase bewusst zu gestalten, ist auch
nach dem experienziellen Verdnderungsmodell von Bedeu-
tung, um die Riickwirkung der Verinderung auf das Umfeld
nachhaltig abzusichern.

Methodische Umsetzung

Feste Vorgaben fiir das Format und die methodische Umset-
zung der Organisationsberatung wiirden nicht den hier darge-
stellten personzentriert-experienziellen Grundlagen entspre-
chen. Auf der Grundlage einer personzentrierten Haltung und
experienziellen Prozessarchitektur lassen sich zahlreiche Me-
thoden zur Anwendung bringen. So sind die hier genannten
Beispiele nicht als abschlieflende Liste zu betrachten. Vielmehr
sollen sie der Anregung dienen, das eigene methodische Re-
pertoire zu erweitern, sich den entsprechenden Werkzeugen
anzundhern und sie dem eigenen Bedarf entsprechend anzu-
passen. Die detaillierte Beschreibung zur Vorgehensweise fin-
det sich in den jeweils genannten Originalquellen.

Diagnoseinstrument DIM

Auf die Problematik einer storungsbezogenen Diagnosestel-
lung wurde bereits hingewiesen. Speziell fiir die Phase der dif-
ferenzierten Wahrnehmung der Verdnderungen, in der es um
eine Vertiefung der Situationsbeschreibung geht, kann das
spezifisch auf der personzentrierten Theorie aufbauende or-
ganisationsbezogene Differenzielle Inkongruenzmodell (DIM)
(Hoemberg, 2016) als Dialoginstrument eingesetzt werden, um
im Trilemma Missverhiltnisse und Diskrepanzerleben zu erfas-
sen und zu beschreiben. Speierer (2005) hat hierfiir ein Manual
entwickelt, das auf der Grundlage eines Fragebogens auch jen-
seits einer klassischen Diagnosestellung einen differenzierten
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Blick auf die Organisation ermdglicht und aufzeigt, welche Ele-
mente und Aspekte moglicherweise im weiteren Prozess be-
riicksichtigt werden sollten.

Thinking at the Edge TAE und Erlebensbezogenes Concept
Coaching ECC

Thinking at the Edge (TAE) basiert nicht zuletzt auf Rogers
Beobachtungen, dass kreative Uberlegungen und Handlungen
stets einer Offenheit gegentiber neuen Erfahrungen, einer inne-
ren Bewertungsinstanz und der Fihigkeit, mit Elementen und
Begriffen zu spielen, bediirfen (Feuerstein & Deloch, 2010; Ro-
gers, 1961/2020). Gendlin (1997) entwickelte diese Uberlegun-
gen weiter zu einem Konzept, das ein systematisches Vorge-
hen zum erlebensbezogenen Entwickeln von Neuem beschreibt.
Es umfasst 14 Schritte, bei denen aus dem Erleben (Experien-
cing) heraus Worte gebildet werden und anhand beispielhaf-
ter Episoden nach Mustern gesucht wird, um darauf aufbau-
end konsistente Konzepte entstehen zu lassen (Feuerstein &
Deloch, 2010). Deloch und Feuerstein (2013) entwickelten die-
sen Ansatz weiter zum Erlebensbezogenen Conceptcoaching
(ECC). Es ermoglicht sowohl Einzelpersonen als auch Grup-
pen und Teams, von einer diffusen Idee zu einem ausgearbeite-
ten Konzept zu kommen, indem es implizites Wissen zu einem
bestimmten Gegenstand entfaltet und in Sprache bringt. Die
konkrete Umsetzung wurde insbesondere von Deloch (2017)
fiir verschiedene Settings beschrieben.

Ein Beispiel, wie TAE fiir die Entwicklung eines eigenen Be-
ratungskonzepts genutzt werden kann, findet sich bei Siegrist
(2022, 128fF). Dort wird die Konzeptentwicklung in drei Pha-
sen beschrieben:

1. Aus dem Erleben der Idee heraus Worte entstehen lassen
2. In beispielhaften Episoden Muster finden und daraus neue

Muster entwickeln
3. Ein kommunizierbares und nachvollziehbares Konzept for-

mulieren (ebd.).

Freiraum Kompass

Einen eher spielerischen Zugang zum impliziten Wissen bie-
tet der von Hofmann (2021) entwickelte Freiraum-Kompass. Er
beruht auf Hofmanns Forschungen zu Gendlins Prozesstheo-
rie (Hofmann, 2020; Gendlin, 2016) und besteht im Wesentli-
chen aus Fragekarten, die helfen, gewohnte Bahnen der Prob-
lemlésung zu verlassen und Intuition und Inneres Erleben zu
nutzen, um Freiraum fiir neue Losungsansitze entstehen zu
lassen. Auch ohne die spielerische Form des Freiraum-Kom-
passes konnen die Fragekarten genutzt werden, um neue Per-
spektiven zu entwickeln.
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Der Freiraum-Kompass (Hofmann, 2021) beinhaltet ver-
schiedene Fragekategorien, die helfen, Konflikt- und Prob-
lemfelder zu identifizieren, verschiedene Prozessebenen (z.B.
Korper, Verhalten, kulturelle Raume, Vereinbarungen, Sinndi-
mension) zu erfassen und das kommunikative Handeln zu re-
flektieren. Weitere Kategorien beschaftigen sich mit Ressourcen
und Starken und dem Reflektieren von Werten und Sinnfragen.
Auf dieser Grundlage kann dann ein neuer Kurs im Sinne einer
vorantragenden Perspektive erarbeitet werden.

Appreciative Inquiry Al

Die Methode des Appreciative Inquiry (AI) wurde von Cop-
perrider (Barrett, 2020) entwickelt, um in Organisationen vor-
handene Potenziale und Ressourcen freizulegen und nutzbar zu
machen. Sie ,,basiert auf der Erkenntnis, dass wir in erster Linie
nicht durch Fehler, sondern durch gute Erfahrungen lernen®
(Siegrist, 2022, S. 110). Im Rahmen einer wertschétzenden Er-
kundung kénnen bisherige gute Erfahrungen und persénliche
Starken herausgearbeitet werden, um daraus Weiterentwick-
lungen fiir zukiinftige Prozesse abzuleiten. Das Verfahren kann
als Gruppenmethode im Rahmen lingerer Workshops einge-
setzt werden und umfasst vier Phasen: Discovery — Entdecken
positiver Erfahrungen, Dream - Visionieren durch das Her-
ausarbeiten von iibereinstimmenden Mustern und Zukunfts-
aussagen, Design — Gestalten und die Planung von Neuem,
Destiny - konkrete Umsetzung (zur Bonsen & Maleh, 2012,
Siegrist, 2022, S. 109).

Ausgangspunkt in der Discovery-Phase ist ein wertschit-
zendes Interview (Al-Interview), das jeweils an die konkrete
Fragestellung angepasst werden kann. Auch dann, wenn kein
zeitintensiver Workshop vorgesehen ist, kann das AT eine res-
sourcenorientierte Grundlage darstellen, um beispielsweise die
Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Teams und Ab-
teilungen weiterzuentwickeln oder andere die Kultur betref-

fende Veranderungen zu evozieren.
Ausblick

Im Vorwort seines Buchs zur Theorie U weist Scharmer (2009)
darauf hin, dass unsere Zeit grundsitzliche Veranderungen mit
sich bringt, die uns herausfordern, bisher nicht entdeckte Quel-
len der Verdnderung zu erschliefSen. Fatzer und Schonberger
(2016) wenden Scharmers Theorie an auf die Organisations-
entwicklung und betonen, dass es auch in der lernenden Or-
ganisation immer die Menschen oder Gruppen sind, die ler-
nen, nie die Systeme an sich (Fatzer & Schonberger, 2016, S. 18).
Hier findet sich eine Parallele zur personzentriert-experien-
ziellen Organisationsberatung. Das personzentrierte Konzept,
das experienzielle Veranderungsmodell und die exemplarisch



PERSONZENTRIERT-EXPERIENZIELLE ORGANISATIONSBERATUNG

genannten methodischen Moglichkeiten kénnen Organisati-
onen neue, bisher nicht bekannte und gleichzeitig fiir die Zu-
kunft relevante Zuginge zu den eigenen Ressourcen erschliefSen
und damit einen wichtigen Beitrag fiir die Zukunftsfihigkeit
leisten. Wiinschenswert wire daher, durch weitere Forschung
die bestehenden Ansitze zu evaluieren und inhaltlich weiter-

zuentwickeln.

Literaturverzeichnis

Barrett, E.J. (2020). Cooperrider, David L.: The Articulator of Appre-
ciative Inquiry. In D. B. Szabla, W. A. Pasmore, M. A. Barnes & A.N.
Gipson (Hrsg.), The Palgrave Handbook of Organizational Change
Thinkers (S. 1-16). Springer International Publishing. https://doi.
0rg/10.1007/978-3-319-49820-1_36-3

Bea, E.X. & Gobel, E. (2019). Organisation: Theorie und Gestaltung (5., voll-
stindig iiberarbeitete Auflage). UVK Verlag.

Behrendt, P. (2014). Erfolgsfaktoren im Personzentrierten Coaching.
Gesprichspsychotherapie und Personzentrierte Beratung(2/14), 64—68.
https://www.gwg-ev.org/fileadmin/user_upload/Wissen/Fachtexte/
GPB_2-2014_Behrendt_o.pdf

bso. (2021). Beratungsformate bso. bso. https://www.bso.ch/fileadmin/user_
upload/oo_Grundlagendokumente/Verbands_Dokumente/2021_Bro-
schuere-Beratungsformate_DE.pdf

Burbach, C. & Kingreen, T. (2019). Auf dem Weg zum Coach - Eckpunkte
zu den Ausbildungsstandards in Personzentriertem Coaching. In C.
Burbach (Hrsg.), Handbuch Personzentrierte Seelsorge und Beratung
(S. 431-435). Vandenhoeck & Ruprecht.

Deloch, H. (2017). Erlebensbezogen Denken, Coachen und Moderieren:
Der Coachingansatz ECC. Erlebensbezogenes Concept-Coaching. Per-
son(21/2), Artikel 1-12.

Deloch, H. & Feuerstein, H.-]. (2013). Erlebensbezogenes Concept Coa-
ching (ECC) - vielfiltige Anwendungen in der Praxis: Die Entwick-
lung eigenstindiger Konzepte und innovativer Zusammenarbeit
gezielt unterstiitzen. Gesprdichspsychotherapie und Personzentrierte
Beratung(1/13), 35-43.

DGSv. (2024). Supervision/Coaching/Organisationsberatung. DGSv. https://
www.dgsv.de/beratung/supervision/

Erlinghagen, R. (2022). Agilitit - Angepasste Individualitit. Organisati-
onsberatung, Supervision, Coaching, 29(1), 5-19. https://doi.org/10.1007/
§11613-021-00744-1

Fatzer, G. & Schonberger, B. (2016). Organisation und Inspiration: Ein neues
Modell von Fiihrung. EHP Verlag Andreas Kohlhage.

Feuerstein, H. & Deloch, H. (2010). Erlebensbezogen Denken: Neue Kon-
zepte entwickeln in Beratungsprozessen: Anwendung und Erweite-
rung des Ansatzes Thinking at the Edge von E.T. Gendlin. Gesprichs-
psychotherapie und Personzentrierte Beratung (4/10), 2—7.

Frey, D. & Hauser, A. (2024). Was konnte Kurt Lewin zum VW-Diesel-
skandal gesagt haben? In T. Schumacher, M. J. Eppler, O. Haas, H.
Roehl & B. Winkler (Hrsg.), Systemisches Management. Vordenker der
Organisationsentwicklung: Impulse fiir wirksame Verdnderungsarbeit
(1. Auflage, S. 166-168). Schiffer-Poeschel Verlag.

Gendlin, E.T. (1997). Experiencing and the creation of meaning: A philo-
sophical and psychological approach to the subjective [Nachdr.]. Nort-
western University studies in phenomenology & existential philosophy.
Northwestern Univ. Press.

Gendlin, E.T. (2016). Ein Prozess-Modell (2., verbesserte Auflage). Ver-
lag Karl Alber.

37

Hauser, H.-G. & Egger, E. (Hrsg.). (2004). Worauf Berater achten: Ein
Handbuch fiir die Praxis ; [inkl. CD mit Tool-Sammlung. Linde-Verlag.

Hellwig, C. (2018). Personzentriert-integrative Gesprichsfiihrung im Coa-
ching: Zuhdren, Verstehen, Intervenieren. Springer.

Hellwig, C. (2022). Wertebasierte Gesprichsfiihrung: Wirkprinzipien der
Personzentrierten Theorie (2nd ed. 2022). essentials. Springer Fachme-
dien Wiesbaden; Imprint Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-658-
39674-9

Hemeier, C. (2019). Personzentrierte Organisationsentwicklung - ein
Werkstattbericht aus einem Organisationsentwicklungsprozess. In C.
Burbach (Hrsg.), Handbuch Personzentrierte Seelsorge und Beratung
(385-291). Vandenhoeck & Ruprecht.

Hochuli Freund, U., Gebert, J., Sprenger, R., Amez-Droz, P., Hiibscher, R.
& Grumbinaite, I. (2023). Wie Entwicklungs- und Implementierungs-
prozesse gelingen konnen. Organisationsberatung, Supervision, Coa-
ching, 30(1), 59-78. https://doi.org/10.1007/811613-022-00799-8

Hoemberg, B. (2014). Personzentrierte Diagnostik in der Organisations-
entwicklung. In I. Maurer (Hrsg.), Frankfurter Schriften zur Beratung
in der Arbeitswelt: v.2. Organisationsentwicklung: Konzepte und Anre-
gungen fiir prozessorientierte Beratung (S. 255-297). Tectum Verlag.

Hoemberg, B. (2016). Mit dem Differenziellen Inkongruenzmodell Or-
ganisationen personzentriert entwickeln. Gesprichspsychotherapie und
Personzentrierte Beratung(4/2016), 222-227.

Hofmann, T. (2020). Denken in Prozessen: Ein Paradigma fiir bewegte Zei-
ten. Verlag fiir psychosoziale Medien.

Hofmann, T. (2021). Freiraum-Kompass: Ein Navigationsinstrument zur
personlichen Kurskorrektur: fiinfzehn gute Fragen geben dir innere
Orientierung mitten im Chaos (Erfahrungsrdume innerer Achtsam-
keit). ZKS Verlag fiir psychosoziale Medien.

Isele, G. & Stauss, H. (2016). Aktualisierungstendenz und Destruktivi-
tat: Zur Kritik der anthropologischen Grundannahmen im Person-
zentrierten Ansatz. Person(20 Nr. 2), 118-130.

Janes, A. (2023). Organisationsberatung: [online]. socialnet. https://www.
socialnet.de/lexikon/788

Kals, E. (2006). Arbeits- und Organisationspsychologie: Workbook. Work-
book. Beltz PVU.

Kriz, J. (2017). Subjekt und Lebenswelt: Personzentrierte Systemtheorie fiir
Psychotherapie, Beratung und Coaching (1. Aufl.). Vandenhoeck Rup-
recht. https://doi.org/10.13109/9783666491634

Kunze, D. (2016). Personzentriertes Coaching: Verdnderung durch Be-
ziehung.: Die Klient-Coach-Beziehung im Mittelpunkt. Coaching-Ma-
gazin (1/2016). https://www.coaching-magazin.de/konzepte/person-
zentriertes-coaching

Laloux, F. (2015). Reinventing organisations: Ein Leitfaden zur Gestaltung
sinnstiftender Formen der Zusammenarbeit. Vahlen.

Maurer, I. (2013). Beratung in der Arbeitswelt. In S. B. Gahleitner, I. Mau-
rer, E. O. Ploil & U. Straumann (Hrsg.), Personzentriert beraten: alles
Rogers? Theoretische und praktische Weiterentwicklungen (S. 196-208).
BeltzJuventa.

Maurer, I. (Hrsg.). (2014). Frankfurter Schriften zur Beratung in der Ar-
beitswelt: v.2. Organisationsentwicklung: Konzepte und Anregungen fiir
prozessorientierte Beratung. Tectum Verlag.

Muster, J. & Hermwille, A. (2024). Transformation erfordert Vergessen.
In J. Muster, A. Hermwille & J. Kapitzky (Hrsg.), Edition manager-
Seminare. Lehren von Luhmann: Angewandte Systemtheorie: pragma-
tische Losungsansdtze fiir Organisationen (S. 102-111). managerSemi-
nare Verlags GmbH.

Nicolai, C. (2020). Betriebliche Organisation (3., iberarbeitete Auflage).
wisu-Texte: Bd. 8421. UVK Verlag; UVK.

OVS. (2024). Beratungsformate: Supervision, Coaching und Organisati-
onsberatung in der Praxis. Osterreichische Vereinigung fiir Supervi-
sion und Coaching. https://www.oevs.or.at/oevs-fuer-kundinnen/be-
ratungsformate



ULRICH SIEGRIST

Paulus, P. (1990). Selbstverwirklichung als psychische Gesundheit: eine
Standortbestimmung. In G. Meyer-Cording & G. Speierer (Hrsg.), Ge-
sundheit und Krankheit: Theorie, Forschung und Praxis der klientenzen-
trierten Gesprichspsychotherapie heute (S. 11-29). GwG-Verlag.

Piihl, H. (Hrsg.). (2017). Das aktuelle Handbuch der Supervision: Grundla-
gen — Praxis - Perspektiven (Unveranderte Neuauflage des Handbuchs
Supervision 3). Psychosozial-Verlag.

Piitz, B. (2006). Beratung in Organisationen [Studienbrief]. Fernuni Hagen,
Hagen.

Robertson, B.]. (2015). Holacracy: Ein revolutiondres Management-Sys-
tem fiir eine volatile Welt. Verlag Franz Vahlen. https://doi.org/Brian

Rogers, C.R. (1987). Eine Theorie der Psychotherapie, der Personlichkeit und
der zwischenmenschlichen Beziehungen [A theory of therapy, persona-
lity and interpersonal relationships as developed in the client-centered
framework. 1959a] (Hohner, G. & Briiseke, W, Ubers.; Personzentrierte
Beratung & Therapie, Bd. 8; 3., unverand. Aufl. d. Neuausg.). Reinhardt.

Rogers, C.R. (2013). Therapeut und Klient. Grundlagen der Gespréichspsy-
chotherapie (22. Aufl., ungekiirzte Ausgabe). Fischer (Erstaufl. erschie-
nen 1977b).

Rogers, C.R. (2020). Entwicklung der Personlichkeit. Psychotherapie aus der
Sicht eines Therapeuten. [On becoming a person. A therapist’s view of
psychotherapy, 1961a]. Klett-Kotta.

Riither, C. (2018). Soziokratie, S3, Holakratie, Frederic Laloux’ ,,Reinven-
ting Organizations” und ,,New Work®: Ein Uberblick iiber die gingigs-
ten Ansdtze zur Selbstorganisation und Partizipation (2., iberarbeitete
und stark erginzte Auflage). BoD.

Ryback, D. (2000). Emotionale Intelligenz im Management: Wege zu einer
neuen Fiihrungsqualitit. GwG-Verlag.

Scharmer, C.O. (2009). Theorie U - von der Zukunft her fiihren: Offnung
des Denkens, Offnung des Fiihlens, Offnung des Willens; Presencing als
soziale Technik (1. Aufl.). Management. Carl-Auer-Systeme.

Schein, E.H. & Schein, P. (2018). Organisationskultur und Leadership
(5. Auflage). Lernen im Dialog Juristische Lernbiicher. Verlag Franz
Vahlen.

Schlechtriemen, M. (2018). Personzentrierte Arbeit in Verdnderungspro-
zessen von Organisationen: Workshop beim 18. GwG Jahreskongress 2018.

Schmidtmann, H., Deter, H., Sander, K. & Terjung, B. (Hrsg.). (1997). Die
Kraft des Personzentrierten Ansatzes, Praxis und Anwendungsgebiete.
GwG-Verlag. https://doi.org/10.1007/511612-000-0031-2

38

Seewald, C. (2006). Sozial nachhaltiges Changemanagement: Mit dem Per-
sonzentrierten Ansatz zum Erfolg. Reinhardt.

Siegrist, U. (2020). Die Rolle des Felt Sense im Coaching. Dissertation [1
Online-Ressource]. Kassel University Press. https://doi.org/10.17170/
kobra-202011182205

Siegrist, U. (2021). Die Rolle des Felt Sense im Coaching: Veridnderung
im Kontext korperlich-emotionalen Erlebens. Organisationsberatung,
Supervision, Coaching(28), 59-72. https://doi.org/10.1007/511613-021-
00689-5

Siegrist, U. (2022). Experienzielles Coaching: Korper und Emotionen kon-
struktiv nutzen. Personzentrierte Beratung & Therapie. Ernst Reinhardt.

Siegrist, U. (2023). Experienzielles Coaching.: Verdnderung im Kontext
korperlich-emotionalen Erlebens. Person(Vol. 27, No. 1), 5-15.

Speierer, G.-W. (1994). Das differentielle Inkongruenzmodell (DIM): Hand-
buch der Gesprichspsychotherapie als Inkongruenzbehandlung. Roland
Asanger Verlag.

Speierer, G.-W. (2005). Das Differenzielle Inkongruenzmodell (DIM):
Hand- und Arbeitsbuch der Personzentrierten Psychotherapie (Gesprdichs-
psychotherapie) als Inkongruenzbehandlung (2. neu bearbeitete Auf-
lage) [USB-Stick]. GwG-Verlag.

Speierer, G.-W. (2006). Das Differenzielle Inkongurenz Modell (DIM).
In U. Straumann & C. Zimmermann-Lotz (Hrsg.), Personzentriertes
Coaching und Supervision - ein interdisziplindrer Balanceakt (S. 103—
116). Asanger.

Terjung, B. & Kempf, T. (2001). Von der Klientenzentrierten Therapie zur
Personzentrierten Organisationsentwicklung: Person-Centered-Organi-
sation-Development PCOD. Mit einer Einfiihrung aus systemtheore-
tischer Perspektive von Heinz Hummitzsch. GwG-Verlag.

Weinberger, S. (2013). Klientenzentrierte Gesprichsfiihrung: Lern- und Pra-
xisanleitung fiir psychosoziale Berufe (13. Aufl.). Juventa Verlag.

Wiendieck, G. (2003). Grundlagen und Perspektiven der Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie. Fernstudienkurs 77351. Fernuniversitat.

zur Bonsen, M. & Maleh, C. (2012). Appreciative Inquiry (Al): der Weg zu
Spitzenleistungen: Eine Einfithrung fiir Anwender, Entscheider und Be-
rater (2., aktualisierte und neu ausgestattete Aufl.). Beltz.



Person 2024, Vol. 28, No.1, 39-48

Fithrung braucht keine Superheld*innen,
sondern Supervision

Reflexion praktischer Erfahrungen aus Sicht einer Fithrungskraft

Thomas Olbrich

Linz

Zusammenfassung: In diesem Beitrag wird Fithrung anhand der Ausgangsthese beleuchtet, dass ,,Soziale
Kompetenz“ die wichtigste Fihigkeit von Fithrungskriften ist. Eine personzentrierte Haltung, vor allem in
Hinblick auf Authentizitit (Kongruenz), spielt dabei eine bedeutsame Rolle fiir das Verstidndnis von sozialer
Kompetenz. Wie diese entwickelt bzw. gefordert werden kann, dazu dient das Format der Supervision anstelle
von ,,Held*innen-Schmieden, ein Setting also, in dessen Rahmen man seinen persénlichen Fithrungsstil re-
flektieren sowie auf Wirksamkeit iiberpriifen und damit an der eigenen Authentizitét arbeiten kann. Dies ist
eine Voraussetzung dafiir, dass soziale Kompetenz beim Gegeniiber auch ankommt bzw. wahrgenommen
werden kann. Zur Herleitung wird auf einige Aspekte von Fithrung und Fithrungskonzepten Bezug genom-
men. Auch die personlichen Erfahrungen des Autors finden sich im Artikel wieder, der damit zu einem Er-
fahrungsbericht mit wissenschaftlichen Herleitungen wird.

Stichworter: Supervision, Fithrung, Soziale Kompetenz, Dialog, Team, Organisation, Authentizitdt, Effektivitat
und Humanitit, Arbeitsbeziehungen, Objectives and Key Results, Agilitit

Summary: This article is about leadership by focusing on the main thesis that social skills are the most im-
portant skills of leaders. The personcentred mindset, especially authenticity (congruence), is essential for
the author’s view on social skills. “Supervision” is instead of hero-manufactories the setting where people
can develop their own social skills by reflecting the effects of their leadership style and working on their au-
thenticity as a leader. Authenticity enables that social skills of a leader can be recognized by others. Theses
and view of the author are derived from some specific concepts of leadership and his personal experiences.
This article is therefore based on the author’s personal experience as leader and as external consultant. Spe-
cific academic concepts should strengthen his thesis.

Keywords: Supervision, leadership, social skills, dialogue, team, organization, authenticity, effectiveness and

Copyright 2024, Facultas Universitatsverlag, Wien

humanity, working relationships, objectives and key results, agility

»Seiimmer du selbst! Aufler du kannst Batman sein, dann sei Batman.“
(Postkartenweisheit)

Gibt es die eine richtige Art zu fithren? Wohl eher sinnvoll
ist die Frage nach Unterschieden zwischen unwirksamen und
wirksamen Fithrungsverhalten. Die wichtigste Fahigkeit von
Menschen, die zusammenarbeiten, ist die ,,Soziale Kompe-
tenz®. Dies ist die Kern-Hypothese dieses Artikels, die vor
allem mit eigenen praktischen Erfahrungen in Bezug gebracht
wird. Dabei handelt es sich um Erfahrungen aus der Arbeit mit
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Coachees und Supervisand*innen, die mit Anliegen rund um
Fihrungsaufgaben zu mir kommen (wie bspw. Manager*in-
nen, Politiker*innen, Lehrer*innen, Berater*innen, Eltern, u.a.),
sowie aus eigenen Erfahrungen mit aktuellen Agilitits-Bewe-
gungen in Organisationen, sowohl aus politischen als auch ge-
sellschaftlichen Entwicklungen sowie aus personlichen Erfah-
rungen als Fithrungskraft.

Nachfolgend soll der Zusammenhang zwischen sozialer
Kompetenz und Fithrung im Hinblick auf das personzentrierte
Menschenbild erortert werden. Zudem soll aufgezeigt werden,
dass Supervision als das vermutlich wirksamste Mittel verstan-
den werden kann, um authentisches Fithrungsverhalten und
soziale Kompetenz effektiv entwickeln zu konnen.
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Mein Fithrungsverstandnis

Sowohl einschldgige Medien wie auch Fithrungskriftetrainings
gehen heutzutage davon aus, dass ,,Fithrung dazu dient, das
Potential vieler Betroffener hervorzubringen und dadurch be-
wusst zu machen, um letztlich ein gemeinsames Ziel erreichen
zu konnen bzw. einen gemeinsamen Zweck erfiillen zu kon-
nen. Dieses Hervorbringen ermdglicht es, dass die beteiligten
Personen die Wirksamkeit von zukiinftigem (erforderlichem)
Handeln besser einschitzen lernen. Dadurch kénnen wirksa-
mere Handlungen entstehen, als wenn ein Handeln nur von
einer Person, ndmlich der Fithrungskraft (meist noch aus der
Distanz) entschieden bzw. vorgegeben wird. Mit diesem grund-
satzlichem Fithrungsverstidndnis soll hier eine spezifische Hal-
tung definiert werden. Keinesfalls soll hier der Eindruck ent-
stehen, dass rezeptartig gehandelt wird, indem die beteiligten
Personen, der jeweilige Kontext oder ein notiges Basiswissen zu
Fithrung unberiicksichtigt bleibt. Bereits dieser Zugang macht
deutlich, welche Rolle der beruflichen Reflexion im Kontext
von Fiithrung beigemessen werden sollte. Wirksame Handlun-
gen entstehen geméafl diesem Verstdndnis in einem Dialog bzw.
in einer dialogischen Reflexion.

Bedeutend ist dabei, den Fithrungsstil so zu wéhlen, damit
die Wirksamkeit der (gemeinsamen) Handlung erhoht wird.
Die Wirksamkeit wird dabei am Zweck der Organisation fest-
gemacht und durch die Frage reflektiert: ,Wie sehr wird durch
welches von mir zu leistende konkrete Fithrungsverhalten die
Wirksambkeit der Organisation erhoht ohne die Bediirfnisse der
Mitglieder zu tibersehen?“ Danach kann entschieden werden,
welcher Fithrungsimpuls tiberzeugt und klar versucht wird. Mit
»versuchen® ist hier gemeint, dass ein zukiinftiges Fiihrungsver-
halten geschirft wird, indem jede Handlung oder Nicht-Hand-
lung reflektiert wird.

Meinem eigenen Fithrungsverstandnis liegt je nach Situa-
tion und Kontext ein hoher Grad an Partizipation zu Grunde,
weil es die Personen sind, die zu effektiven Handlungen einge-
laden, ermutigt oder inspiriert werden sollen. Ich war in meiner
Fithrungspraxis angehalten zu lernen, dass es als Fithrungskraft
gilt, einen Uberblick iiber die Situation aufrecht zu erhalten
und gegebenenfalls Uberforderungen aufzuldsen, aus denen
Mitarbeiter*innen nicht selbststindig wieder herauskommen.
Nicht jede Situation 16st man durch Partizipation. Wenn Mitar-
beiter*innen die notwendigen Ressourcen oder Kompetenzen
fehlen, kann Partizipation auch zu Uberforderung fithren. Ein
regelmifliges Reflektieren, genauer gesagt ein reflektierender
Dialog, ermoglicht ein breiteres Feld an Handlungsmoglich-
keiten bzw. auch ein Erkennen von Uberforderungen. Letzte-
res ist davon abhéngig, wie gut man mit den jeweiligen Dia-

logpartner*innen in Kontakt sein kann.
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Das Ideal

Schulz von Thun (2000, S. 13ff) spricht von der Souverinitit
von Fithrungskréften. Darunter versteht er ,,die Verbindung von
Professionalitdt und Menschlichkeit. Er beschreibt weiter die
Fithrungskraft im Spannungsfeld zwischen Humanitét und Ef-
fektivitét: ,,Fiihrungskréfte miissen in ihrem Alltag sehr unter-
schiedlichen, nicht selten auch gegensitzlichen Anforderungen
gerecht werden. Einer dieser grundsatzlichen Gegensétze ist
zum Beispiel der folgende: Auf der einen Seite muss eine Fith-
rungskraft dafiir sorgen, dass Ziele erreicht, Aufgaben erfiillt,
Ergebnisse produziert, Termine eingehalten werden und da-
durch der ,,Shareholdervalue“ maximiert wird. Auf der anderen
Seite es dann aber auch, darauf zu achten, dass ,die Mitarbei-
ter das wichtigste Kapital des Unternehmens sind*, dass nur zu-
friedene Mitarbeiter gut arbeiten und die Atmosphéare im Team
stimmen muss. Was auf den ersten Blick wie unvereinbare Ge-
gensitze aussieht, sind nicht selten zwei Seiten einer Medaille,
zwei positive Ausrichtungen, die nur fiir sich genommen, ohne
den Ausgleich der anderen Seite, Gefahr laufen, in ein negati-
ves Extrem abzurutschen. Stehen sie in einem positiven Span-
nungsverhiltnis, kdnnen sie eine gelungene Erganzung bilden.*
Schulz von Thun (ebd., S. 16) zeigt auf, dass sich Fithrungskrifte
oft in einem Spannungsverhaltnis zwischen Effektivitit und Hu-
manitit befinden und diese beiden sich gegeniiberstehenden
Werte in einer Art Balance halten sollen. Kippt diese Balance,
also konzentriert man sich auf einen Wert bzw. wird einer ver-
nachlissigt, so kann das zu einer Ubertreibung des fokussierten
Wertes fithren. , Effektivitat steht dabei fiir die Aufgabenori-
entierung (,Die Zahlen miissen stimmen"). Bei Ubertreibung
dieses Verstandnisses und gleichzeitiger Vernachlissigung der
Humanitit, kann das zu riicksichtslosem Profitstreben, ohne
Respektierung der Menschenwiirde, fithren. ,,Humanitat“ hin-
gegen steht fiir eine Mitarbeiter*innenorientierung (,,Die Mit-
arbeiter*innen als wichtigstes Kapital sehen und behandeln®).
Bei Ubertreibung dieses Verstidndnisses und unter Vernachlis-
sigung der Effektivitdt, kann das zu tibertriebenem Sozialge-
baren fithren, ohne Orientierung an Effektivitit und Gewinn.

Damit wird verdeutlicht, dass es um die Ausgewogenheit
beider Kriterien, sowohl Effektivitat als auch Humanitét, geht.
Die richtige Dosierung kann man meiner Ansicht nach nur an-
hand des Kontextes und der Situation festmachen. Aus eigener
Fithrungserfahrung ist dieses situative und kontextbezogene
Balancieren zwischen Effektivitit und Humanitat dann moglich,
wenn Fithrungskrifte ihre individuell verfiigbaren Ressour-
cen dazu kennen und nutzen. Oesterreich und Schroder (2017,
S. 23) schreiben dazu, dass ,,die Kunst der Unternehmensfiith-
rung [...] heutzutage nicht nur darin [besteht], grofle Komple-
xitdt zu handhaben, sondern mehr noch, kontextspezifisch mit
verschiedenen Fithrungsprinzipien zu spielen®
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Zusammenfassend ldsst sich damit festhalten: Die richtige
Art zu fithren ist jene, die auf positive Entwicklung — sowohl
zugunsten der Unternehmensziele als auch in Hinsicht auf die
Interessen der Mitarbeiter*innen — ausgerichtet ist, einem in-
dividuell innewohnt und auf den jeweiligen Kontext sowie Si-
tuation angepasst wird. Das Bild der idealen Fithrungskraft er-
gibt sich demnach nicht aus der Summe der Anspriiche an sie,
sondern daraus, wie gut es ihr gelingt, situativ authentisch zu
handeln und damit sowohl die Interessen der Organisation als
auch jene der Mitwirkenden zu unterstiitzen. Ideale Fithrungs-
arbeit ist damit nicht absolut, sondern ausschliefilich relativ be-
schreibbar. Die diesem Artikel zugrunde liegenden Hypothese
»soziale Kompetenz ist die wichtigste Fihigkeit von Fithrungs-
kraften” gewinnt anhand dieser Herleitung wesentlich an Be-
deutung. Aber wie kann das konkret gelingen bzw. wodurch?

Reflexion statt Heldenschmiede

Bereits Carl Rogers hat der Reflexion in der Ausbildung von
Therapeut*innen eine wichtige Rolle beigemessen. ,,Ein spezi-
fischer Beitrag von Rogers war die Verwendung von Tonband-
aufnahmen. Er war der erste, der Transkripte psychotherapeu-
tischer Sitzungen veroffentlichte (Rogers, 1942). Er stellte damit
ein Instrument fiir die genaue Untersuchung und Reflexion der
Therapeut-Klient-Interaktion und des therapeutischen Prozes-
ses zur Verfligung.“ (Hutterer, 1998)

Stadlober (2017) hat die Bedeutung von Reflexion fiir Fith-
rungskrifte empirisch untersucht und dazu Fithrungskrifte
befragt. Sie zitiert Kénigwieser und Hillebrand aus 2011 und
weist damit darauf hin, dass

»Lernen und Selbststeuerung durch Reflexion dann entwickelt wird,
wenn Fiithrungskrifte gemeinsam Unternehmensthemen sowohl
auf Fithrungskrifte- wie auch Mitarbeiter- und Mitarbeiterinne-
nebene reflektieren. Dadurch gestalten sich unterschiedliche Sicht-
weisen, durch ein wechselseitiges Feedback sowie das Klaren und
Aushandeln von Erwartungen entsteht ein neues geteiltes Gesamtbild“
(Stadlober, 2017, S. 61).

Folgende Erkenntnisse finden sich dazu in Interviewaussagen
von Fithrungskriften aus der Praxis (Stadlober, 2017, S. 61ff):

»-.. die Eigenreflexion hat ein Bewusstsein dafiir geschaffen ,du
bist Fithrungskraft® ... anhand der Reflexion habe ich auch gemerkt,
dass ich im letzten Jahr einiges gedndert habe ...«

»Durch die Selbst- und Teamreflexion sowie den Austausch mit Mit-
arbeitern und Mitarbeiterinnen werden neue Sichtweisen erkennbar,
Wiinsche formuliert und durch die Einnahme unterschiedlicher Per-
spektiven und der Einbezug der Bediirfnisse kann ein gemeinsamer
Weg zu einer positiven Zusammenarbeit gefunden werden und somit
auch Verdnderung stattfinden.*

»... ich habe mich bewusst mit meinen Mitarbeiterinnen zusammen-

gesetzt und gefragt, was braucht ihr, wo kann ich euch unterstiitzen
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... es hat einfach ein Austausch stattgefunden ... auf gewisse Sachen
habe ich eine andere Sichtweise bekommen ... ich habe schon viel

umgesetzt ... ich bin auf einem guten Weg ...«

Im Uberblick wurden die Interviewaussagen wie folgt kom-

mentiert:

»Erwihnt wurde in den Interviewaussagen auch, dass die Aus-
einandersetzung mit der eigenen Fithrungshaltung und person-
lichen Entwicklung in der Vergangenheit Klarheit und Verstind-
nis fiir die individuelle Haltung bzw. Verhaltensweisen in der
Fithrungsarbeit schafft. Durch die Reflexion im Team und das
gemeinsame Austauschen iiber die Vorstellungen von Zusam-
menarbeit wurde geklart, was sich Teammitglieder und Fiih-
rungskrifte voneinander in der Zusammenarbeit erwarten. [...]
Der Einsatz von erlernten Fithrungsinstrumenten, die erworbene
Fithrungserfahrung sowie Perspektivenwechsel, in Fithrungsthemen
unterschiedlich handeln zu kénnen, steigert das Selbstbewusstsein
als Fihrungskraft. Durch die Reflexion des eigenen Fiihrungsver-
standnisses und dem Verhalten in der Fithrungsarbeit kommt es zu
einer Klarung der personlichen Fithrungsentwicklung. Durch die er-
worbene Fithrungserfahrung kénnen Fiihrungskrifte mehr an Ge-
lassenheit in unterschiedlichen Fithrungssituationen gewinnen. [...]
Die Reflexion des eigenen Kommunikationsstils in der Fithrungsar-
beit steigert die Sensibilitit wie Mitarbeiterkommunikation wirken
kann. Durch die Bewusstwerdung, dass Menschen Botschaften un-
terschiedlich empfangen bzw. héren kénnen, bedarf es einer indivi-
duellen Abstimmung der Kommunikation auf den jeweiligen Mit-

arbeiter bzw. die jeweilige Mitarbeiterin. [...]

Zusitzlich wurde durch eine Aussage auf den Punkt gebracht,
dass durch Reflexion eine Sensibilisierung stattfindet, was Kom-
munikation bewirken kann bzw. was es in einem selbst aus-
16st.“ Weiters fithrt Stadlober (ebd., S. 70) den Aspekt der Fiith-
rungsambivalenzen an. Sie zitiert Meifert, Sattler, Forster, Saller
und Studer aus 2011 und weist damit darauf hin, ,,dass die Aus-
einandersetzung mit Fithrungsambivalenzen den Fithrungs-

kraften Erleichterung bringen kann.“

Die Interviewergebnisse machen deutlich, dass Reflexion fiir
Fithrungsarbeit sowie Fithrungskrafteentwicklung (Lernen) un-
verzichtbar scheint. Aus meiner personlichen Erfahrung teile
ich diese Sichtweise. Einen Aspekt mochte ich dabei nicht uner-
wahnt lassen. In einer Fithrungsrolle kann es zu einer ,,funktio-
nalen Einsamkeit kommen, indem sich der Eindruck einstellt,
man trage alleine die gesamte Verantwortung. Ein ,,In-Kon-
takt-Sein“ mit anderen, welches durch soziale Kompetenz ge-
fordert werden kann, vermindert diesen Effekt, es ldsst sich
dann etwas gelassener ebendiese Einsamkeit bewiltigen. Diese
Gelassenheit ist aus meiner Sicht notwendig, um durchdachte
Entscheidungen authentisch treffen zu konnen. Moglicherweise
ist dies auch ein Grund dafiir, dass Klient*innen in Manage-
mentfunktionen diese Form der Begleitung hiufig als ,,unver-
zichtbar® beschreiben.
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Personzentrierte Supervision

Ich gehe davon aus, dass jede Form der Reflexion Alternati-
ven hervorbringen bzw. ein Lernen ermdglichen kann. Wenig
verwunderlich messe ich als personzentrierter Facilitator dem
Beziehungsaspekt in der Reflexion eine wesentliche Bedeutung
bei. Der Kontakt zwischen den Reflexionspartner*innen macht
den bedeutendsten Unterschied, auch wenn der berufliche Kon-
text im Fokus steht.

Frenzel (2000, S. 32) schreibt dazu, ,damit sich die so ermog-
lichte Perspektivenvielfalt fruchtbar im Supervisions-Setting
entfalten kann, braucht es als Vorbedingung eine bestimmte
Qualitat an Kommunikation, fiir die wir durch den Person-
zentrierten Ansatz so hilfreiche Kompetenzen zur Verfiigung
stellen konnen. Meine zentrale These lautet dabei, dass ins-
besondere die Weiterentwicklung des jeweiligen Aufgaben-
verstandnisses der einzelnen Personen signifikante und dau-
erhafte (!) Entwicklungen im Interesse von Organisation und
Person erbringen konnen. Darauf sollte nach meiner Meinung
der zentrale Fokus des Personzentrierten Supervisors gerichtet
sein. Personzentrierte Arbeit bedeutet bei Supervisionsauftra-
gen: Zentrierung auf die beruflich relevanten Aspekte der Per-
son und damit auf ihr berufliches Selbstkonzept.“ Die Art und
Weise der Kommunikation ist also entscheidend fiir Entwick-
lungen im Interesse von Organisation und Person. Die per-
sonzentrierte Art und Weise zu kommunizieren bedeutet au-
Berdem, es Supervisand*innen selbst zu {iberlassen, ob diese
gegebenenfalls neue Perspektiven oder Alternativen anneh-
men wollen oder nicht. Fehringer (2003) beschreibt diesem
Verstandnis folgend in Hinsicht auf die Supervision therapeuti-
scher Arbeit: ,,[...] mein Anliegen ist darin zu sehen, behilflich
zu sein, neue Beschreibungsmoglichkeiten fiir hochkomplexe
und somit oft unentscheidbare therapeutische/beraterische
Konstellationen zu (er)finden, ein Gefiihl fiir alternative Ver-
stehensmoglichkeiten anzuregen, um daraus unterschiedliche
Bedeutungsgebungen und damit verinderte Bewertungen zu-
zulassen. Im Personzentrierten Ansatz wird dieses Arbeitsver-
stindnis mit dem Begrift ,.to facilitate“ beschrieben (Schmid,
1996, S. 288ft). Es geht darum, die Dynamik des Wahrgenom-
menen im Wahrnehmungsprozess durch den Wahrnehmen-
den zu erhalten, um nicht erstarrten Bildern ausgeliefert zu
sein® (Fehringer, 2003, S. 26).

Durch einen ,,Dialog® wird ein ,,In-Kontakt-Sein® im Hier und
Jetzt ermdglicht, worauf Schmid (2007) hinweist: ,Gegenwar-
tigkeit, also jeweils ganz in der Gegenwart zu sein, bedeutet die
Herausforderung, kairologisch zu handeln, d.h. den fruchtba-
ren Augenblick zu ergreifen (welcher nach dem griechischen
Gott fiir die giinstige Gelegenheit ,,Kairos“ genannt wird). Denn
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Begegnung geschieht immer jetzt, und sie ereignet sich direkt
zwischen den Personen: in Un-Mittel-barkeit, jenseits aller Mit-
tel, Methoden und Techniken. Sie stehen trennend zwischen
den Personen, wenn sie von auflen in die Beziehung einge-
bracht werden ... Das einzige ,,Mittel“ oder , Instrument® ist die
Person (z.B. des Therapeuten) selbst. Das setzt zuallererst den
Verzicht auf alle planbaren Techniken und Strategien voraus, auf
alle Mittel, ,,Spiele“ oder ,Ubungen", die eingesetzt werden und
so als Schutz dienen, um abzuwehren, was einem wider-fihrt.
Gegenwirtigkeit bedeutet hingegen ein Sich-Einlassen auf die
Unmittelbarkeit der Begegnungserfahrung und die Offenheit
fir das, was sich im néchsten Augenblick ereignen wird. Be-
gegnung meint somit immer, sich selbst als Person ins Spiel
bringen. Wer begegnet, ist nicht nur Alter Ego einer Selbstre-
flexion, sondern Partner in einem Dialog® (Schmid, 2007,
S. 44f).

Dieser Ansatz beschreibt die Perspektive, was einen Dialog
wirksam macht bzw. was es braucht, um mit dem Gegeniiber
in Kontakt zu kommen. Schmid z4hlt dabei wichtige Faktoren
auf, ndmlich Gegenwirtigkeit, Unmittelbarkeit und Offenheit.

Verschiedene Autor*innen beschreiben weitere Aspekte per-
sonzentrierter Supervision:

»Bei personzentrierten Beratungsprozessen liegt die besondere Stirke
in der Differenziertheit des Einbezugs der emotionalen Dimensio-
nen des Erlebens und Verhaltens von Menschen, die als selbstorga-
nisierte Systeme betrachtet werden konnen“ (Mértens, 2006, S. 129).

»Es sind aus personzentrierter Sicht nicht in erster Linie theoretische
Konzepte oder Methoden, die Supervisionsprozesse beeinflussen. Es
ist vielmehr das, was ich {iber mich weif3, oder vor allem nicht weif3,
was mich begeistert, interessiert, drgerlich, angstlich macht, was mich
blockiert oder kreativ macht, begliickt oder bedrangt - also all das,
was meine Person ausmacht; was klar und iibereinstimmend ist, un-
deutlich und krisenhaft, was fremd bleibt und entfremdend wirkt.

Das beeinflusst die Supervision.“ (Fehringer, 2003, S.27)

Straumann und Zimmermann-Lotz (2006, S. 28f) beschrei-
ben ihre Auffassung von personzentrierter Supervision wie
folgt: ,Das so verstandene multidimensionale personzentrierte
Konzept will weder das Individuum an die Umwelt noch die
Umwelt an das Individuum anpassen, sondern eine Uberein-
stimmung (Kongruenz) von individuellen, organisationalen
und gesellschaftlichen Zielen ermdglichen ... es geht darum,
personliche, selbstbestimmte Entscheidungen mit den Berate-
nen zu erarbeiten, die diese eigenverantwortlich tragen. [...]
Die diesem Handlungskonzept zugrunde liegende erkenntnis-
theoretische Pramisse versteht Systeme als von Menschen ge-
schaffene und somit von Menschen auch wieder veranderbare
Gebilde. Das in Weiterbildungen erlernbare Konzept person-
zentrierter Beratung richtet sich daher auch an alle anderen
Fachkrifte, die sich mit Personal- und Organisationsentwick-
lung, Management, Fithrung und Leitung, Qualititssicherung
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und Entwicklungszusammenarbeit jeder Art befassen oder zu-
kiinftig befassen wollen.“

Demnach kann ein weiterer Effekt personzentrierter Bera-
tung das schrittweise Erlernen personzentrierter Kommunika-
tion sein; ich selbst konnte als Betroffener von Verdnderungs-
prozessen diese Lerneftekte als sehr hilfreich erleben. So wird
das, was man in der Supervision hinsichtlich Kommunikation
realisiert, auch fiir die Kommunikation bei der Ausfithrung
von funktionsbezogenen Handlungen relevant bis unverzicht-
bar, weil man gemeinsam die gewiinschte Wirksambkeit steigern
kann. Demnach konnte personzentrierte Kommunikation so-
wohl in Supervisionen als auch im Fithrungsalltag einen we-
sentlichen Unterschied machen.

Zusammenfassend stellt sich fiir mich dar, dass vor allem
die Prasenz und damit die Authentizitit einer Fiihrungskraft
in fithrungsrelevanten Kommunikationssituationen von ent-
scheidender Bedeutung sind. Meine Beobachtungen bestiti-
gen, dass Fithrung in erster Linie durch den Dialog sichtbar
bzw. wirksam wird. Auch die These, dass Fithrung in Verbin-
dung mit dem jeweiligen Kontext zu beschreiben, zu erklaren
und zu bewerten ist, findet durch meine personliche Praxis als
Fithrungskraft und Supervisor eine klare Bestitigung.

Fithrung ist Dialog

»Leadership is a conversation® (Groysberg & Slind, 2012), so lau-
tet der Titel eines Artikels im Harvard Business Review. Dabei
geht es um wesentlich mehr als nur miteinander zu ,,reden®.
Es wird tiberzeugend argumentiert, dass die Bedeutung von
»conversation im Zusammenhang mit Fithrung immer mehr
an Bedeutung gewinnt und die klassische Sichtweise auf Fiih-
rung, verstanden als ,,command and control, ablést. Die for-
mulierten Thesen wurden auf Basis einer Befragung von iiber
150 Personen aus iiber 100 Unternehmen entwickelt. Die Be-
fragten fiihrten dabei entweder explizit oder implizit an, dass
sie vordergriindig einerseits Konversationen mehr und mehr
brauchen und haben, und es andererseits es sinnvoll sei, Kon-
versationen zu begiinstigen.

Groysberg und Slind (2012) zihlen vier Erfolgsfaktoren fiir
gelingende Konversation im Kontext von Fithrung auf:
e Intimacy (Ndhe und Vertrautheit)
e Interactivity (Austausch)
e Inclusion (Einbindung und Partizipation)
e Intentionality (Strategie)
Daran ankniipfende Uberlegungen weisen eine deutliche An-
schlussfahigkeit auf personzentrierte Konzepte auf, wie sich
beispielsweise in den folgenden Ausfithrungen erkennen ldsst:
»Kommunikation ist beides, der Grund fiir, sowie die Konse-
quenz von Community. In einem dialektischen Prozess fordert
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Authentizitit Begegnung und Begegnung fordert Authentizi-
tat. Somit ist Authentizitit das Fundament von Kommunika-
tion miteinander, anstatt {ibereinander zu sprechen. In an-
deren Worten, in einen Dialog zu gelangen® (Schmid, 2001,
S. 217).

Hier sehe ich eine Ubereinstimmung mit dem Personzen-
trierten Ansatz, denn Fithrung dient auch dazu Effekte zu in-
itiieren, die aus einem Dialog Wandlungsprozesse entstehen
lassen. Wandlungsprozesse, die nachhaltig nur durch authen-
tisches Handeln getragen werden. Vor allem auf Teamebene
unterstiitzt der Dialog eine gelingende Teamentwicklung, und
damit ein Zueinanderfinden der gemeinsam handelnden Per-
sonen. Coghlan und Mcllduft (1992) messen dabei vor allem
einer personzentrierten Art und Weise zu kommunizieren be-
sondere Bedeutung bei. Die Wirksamkeit von intakten Teams
wird davon bestimmt, wie es den Teammitgliedern gemein-
sam gelingt, ihre Aufgaben zu erledigen, und, wie sie aus den
gemachten Erfahrungen lernen, kooperative Arbeitsbeziehun-
gen zu entwickeln und zu pflegen. Dies gilt auf organisationa-
ler Ebene auch fiir Arbeitsbeziehungen zwischen Abteilungen.
Dazu benétigt es regelméfiige Reflexion, wofiir sich person-
zentriert gestaltete Supervisionsformate besonders eignen. Vor
allem in der heutigen Zeit, in der Agilitdt und anpassungsfi-
hige Organisationsformen breit diskutiert werden, braucht es
ein daran angepasstes Fithrungsverstdndnis.

»Fithrung erfindet sich dabei neu. Denn wenn Teams sich selbst steu-
ern und Kollegen lernen, selbstverantwortlich zu handeln und zu ent-
scheiden, sollten Fithrungskrifte parallel dazu lernen, Kontrolle ab-
zugeben und in die Kraft der Teams und der einzelnen Kollegen zu

vertrauen. Das macht Fithrung zu einer dialogischen, wechselseiti-
gen Lern- und Entwicklungsbeziehung® (Hoher & Kubach, 2019, S. 3).

Dialogische Fithrung am Beispiel des
Ziel-Prozessmodells ,,Objectives and Key Results®

Eine besonders bedeutsame Frage, sowohl fiir meine Super-
visand*innen als auch fiir mich selbst als Fithrungskraft, fin-
det sich in den Uberlegungen, wie es gelingen kann, Mitarbei-
tende auf die Ziele der Organisation auszurichten und zwar
so, dass diese sich zumindest teilweise selbst dazu verpflich-
ten. Fiir die damit verbundenen Herausforderungen erméglicht
das Ziel-Prozessmodell ,,Objectives and Key Results“ (OKR)
bewihrte Losungen. An dieser Stelle soll nur kurz dargestellt
werden, was die Erfinder Andy Groove und John Doerr dar-
unter verstehen und wie dieser Ansatz funktioniert. Fiir eine
genauere Auseinandersetzung empfehle ich das Buch von John
Doerr ( 2018). Nach der Lektiire dieses Grundlagenwerks, wie
auch vor dem Hintergrund meiner personlichen Erfahrung mit
OKR als Anwender sowie als Berater versuche ich hier einen
kurzen Uberblick zu geben.
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»Objective and Key Results®, und damit auf deutsch ,,Ziele und Schliis-

selergebnisse® ldsst sich wie folgt kurz definieren: ,,Es ist ein kolla-
boratives Konzept fiir Unternehmen, Teams und Individuen. Eine
Management-Methode, die dabei hilft sicherzustellen, alle Aktivita-
ten auf die gleichen, wichtigsten Ziele innerhalb der gesamten Or-
ganisation zu fokussieren. Ein Objective ist schlicht das WAS, das
es zu erreichen gilt. Key Results geben einen Mafistab vor und tiber-
wachen gleichzeitig, WIE wir zum Objective kommen“ (Doerr, 2018,
S.22). Ein Objective ist sozusagen das zu erreichende Ergebnis, meist
mittelfristig (bspw. auf ein Jahr) ausgerichtet. Die Key Results sind
kurzfristige Schliisselergebnisse (hdufig fiir ein Quartal), durch deren
Erreichen man letztlich das Objective realisieren kann. D.h. ein Ob-
jective kann {iber mehrere Quartale gleichbleiben, die Key Results
sollten sich aber in jedem Fall &ndern (Doerr, 2018).

Hier ein Beispiel, das allererste OKR damals bei Intel 1975
(Doerr, 2018, S. 39):

OBJECTIVE
Aufzeigen der tiberlegenen Leistung des 8o8oers
gegeniiber dem Motorolla 6800.

KEY RESULTS
1. Fanf Benchmarks entwickeln.
2. Ein Demo entwickeln.
3. Schulungsunterlagen fiir die Verkdufer im Feld entwi-
ckeln.
Testen der Schulungsunterlagen durch Ansprache von

drei Kunden.

Die Differenzierung zwischen Zielen und Schliisselergebnissen
ist jedoch nur ein Teil. Der zweite zentrale Aspekt ist OKR in
einen laufenden Prozess einzubetten, in dem man in gleichblei-
benden Zyklen (bspw. Quartalen) erstens OKR entwirft, opera-
tiv dran bleibt in der Ausfithrung und am Ende des Zyklus die
Zielerreichung misst, sowie den Prozess reflektiert. Diese Zyk-
len laufen in einer Endlosschleife. Das, was es fiir das Funktio-
nieren von OKR mit den gewiinschten Effekten in einer Organi-
sation braucht, ist, alle Beteiligten zu den OKR in einen Dialog
zu bringen und zwar regelméflig. Es geht nicht darum, dass
alle gemeinsam Ziele entscheiden miissen oder dadurch Hie-
rarchien abgebaut werden. Vielmehr bringt es Fithrungskrifte,
Mitarbeitende und auch Teams zueinander in einen struktu-
rierten Austausch, um bereits am Beginn des Zyklus die Reali-
sierbarkeit der Ziele gemeinsam besser einschétzen zu konnen.
Oft habe ich es selbst erlebt, dass man sich Ziele vorgenommen
hat und nach Ablauf des Zeithorizonts enttduscht war, weil man
diese nicht erreichen konnte. Dazu kommt, dass immer wie-
der auch Mitarbeitende am Ende des Zeithorizonts sagen, sie
hitten das schon am Beginn so eingeschitzt, dass die Ziele zu
hochgesteckt wurden. Damit das nicht bzw. deutlich weniger
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passiert, lauft der OKR-Prozess in kiirzeren Zyklen ab (bspw.
in Quartalen), indem die Beteiligten regelmaf3ig in Dialog tre-
ten, um Ziele zu entwerfen, Status zu tberpriifen, zu messen
und zu reflektieren. Auf Teamebene entscheiden alle Team-
mitglieder mit, welche Objectives und welche Key Results sie
dazu brauchen, um die Ziele der Organisation realisieren zu
konnen. Das Mitentscheiden ist Ergebnis der stattfindenden
Dialoge und dient dazu, dass sich alle im Team zu den OKR
verpflichten kénnen. Aus eigener Praxiserfahrung kann ich
sagen, dass strategisch wichtige Vorhaben und die Perspekti-
ven der Mitarbeitenden dazu hinsichtlich zeitlicher und tech-
nischer Realisierbarkeit in Diskurs gebracht und damit kon-
gruenter gestaltet werden kénnen. In Hinblick auf das Thema
dieses Artikels mochte ich hier noch auf die Reflexion etwas
genauer eingehen (Doerr, 2018, S. 122): ,,0OKRs sind von Natur
aus handlungsorientiert. Wenn das Handeln aber unerbittlich
und unauthérlich wird, kann es zu einem trostlosen Hamster-
rad werden. Der Schliissel der Zufriedenheit liegt meines Er-
achtens darin, aggressive Ziele zu setzen, die meisten davon zu
erreichen, innezuhalten, um tber die Erfolge nachzudenken,
und dann den Zyklus zu wiederholen. Von unmittelbarer Er-
fahrung zu lernen, so fand eine Harvard Business School-Studie
heraus, kann effektiver sein, wenn sie mit Reflexion verkniipft
wird [...] Der Philosoph und Pddagoge John Dewey ging noch
einen Schritt weiter: Wir lernen nicht von Erfahrungen ... Wir
lernen von der Reflexion tiber Erfahrungen.®

Der OKR-Prozess baut also Reflexion als notwendigen
Schritt fiir ein effektiveres Handeln ein. Das ist aber nicht nur
bei OKR so. In zahlreichen Instrumenten sowie Rahmenmo-
dellen aus der aktuell anhaltenden Bewegung rund um ,,Agile
Organisationen® ist die Reflexion oder die sog. ,Retrospek-
tive“ fixer und wiederkehrender Bestandteil. Fithrung kann hier
einen bedeutenden Beitrag leisten, da gefiihrte Reflexionsarbeit
(»facilitating®), insbesondere auf Basis des Personzentrierten
Ansatzes authentische Kontaktnahmen und gelegentlich auch
personliche Begegnungen fordern kann.

Richtig fithren, heifit sozial kompetent Fiihren

Fithrung wird in Zukunft immer komplexer. Ich denke, dass
es darauf ankommt, wie Fithrungskrifte - jene, die es in klas-
sischen Organisationsformen funktional sind und jene, die in
agilen Systemen aktiv sind - Kooperation und Partizipation
nutzen, um diese Komplexitit gemeinsam bewiltigen zu kén-
nen. Soziale Kompetenz dieser Fithrungskrafte ist die zentrale
Fahigkeit, diesem Anspruch gerecht zu werden zu konnen.
Das Zentrum fiir Soziale Kompetenz der Universitit Graz
definiert ,,Soziale Kompetenz* auf dessen Webseite (2023) wie
folgt: Soziale Kompetenz ist als wichtige Schliisselqualifikation
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in aller Munde und doch kann kein gemeinsames Verstind-

nis, was damit gemeint sein kann, vorausgesetzt werden. So-

ziale Kompetenz wird in sehr unterschiedlichen Situationen

gebraucht: Sie ist z. B. notwendig

e fiir das Gelingen der Arbeit in einem Zweiergesprach zwi-
schen Arztin und Patient oder Chef und Mitarbeiter*in,

e Dbei der Konzipierung von Verdnderungsprozessen in gro-
en Unternehmen,

e bei der Zusammenarbeit in Teams oder

e bei strategischen Entscheidungen in globalen Kontexten von
Politik und Wirtschaft.

Wir benennen sieben Ebenen, die den komplexen Begriff der
sozialen Kompetenz konkretisieren:

1. Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion

. Soziale Diagnosefihigkeit

. Gesprichsfithrung

. Teamfahigkeit

. Steuern von Arbeitsprozessen

. Organisationskompetenz

N oawn b~ W

. Kommunikationskompetenz unter Einbindung digitaler
Tools

Aus meiner Sicht spielt dabei die Authentizitit eine wesentli-
che Rolle, da sie den Transfer der eigenen emotionalen ,,Sicht
auf die Dinge® ermoglicht. Sie sorgt dafiir, dass diese hier be-
schriebene Haltung beim Gegeniiber auch tatsichlich ankommt.

Im Kontext von Psychotherapie schreibt Rogers zu Auswir-
kungen von Authentizitit (1991, S. 46): Je grofier die Kongruenz
des Therapeuten in der Beziehung, je grofier seine Akzeptanz
und Empathie und je deutlicher die Wahrnehmung dieser Ele-
mente durch den Klienten, umso umfassender wird der Thera-
pieprozess und umso grofier werden die Personlichkeits- und
Verhaltensveranderungen sein. Das heifit, erst die Authentizi-
tdt einer Person macht deren Empathie, Wertschétzung, und
andere beziehungsférdernde Fahigkeiten fiir die Gesprichs-
partner greifbar. Das bedeutet beispielsweise: Je authentischer
wertschitzend eine Fithrungskraft im Dialog ist, desto mehr
kommt die Wertschétzung auch wirklich an.

Demnach kommt der Authentizitit fiir soziale Kompetenz
eine zentrale Bedeutung zu. Rogers priorisiert diese sogar als
die wichtigste seiner drei Bedingungen fiir Therapie und qua-
lifiziert die Kongruenz ,,[...] als eine hochst wichtige, ja mog-
licherweise als entscheidendste unter den sonst noch zu schil-
dernden Bedingungen [...]“ (Rogers, 1977, Seite 215 aus 1962),
oder an andere Stelle: ,,Echtheit oder Kongruenz, dies sei die
grundlegendste unter den Einstellungen des Therapeuten, die
den positiven Verlauf einer Therapie férdern (Rogers, 1977,
S. 30).
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Wie wird man authentisch?

Schmid beschreibt in Beantwortung dieser Frage beispielhaft

folgende Punkte, wie Authentizitit erlernt werden kann (2008):

e in authentischen Beziehungen

e durch eigene Therapie (Arbeit an integrierter Personlich-
keit) und Supervision

e durch Auseinandersetzung mit Video- & Audioaufnahmen
von sich selbst

e durch Live-Supervision

e generell durch Feedback

e durch Annahme seiner selbst

e durch Mut, den eigenen Schwichen ins Auge zu sehen und
sie mit Milde zu akzeptieren

e durch Vertrauen in die eigene Kompetenz

e durch lebenslange Arbeit an ,blinden Flecken®

Aus meiner personlichen Erfahrung lasst sich hier erganzen:

e durch Mut zum Vertrauen, als ,,Sprung“ in die Beziehung
anstatt Mafinahmen zur Steigerung von Sicherheit zu prio-
risieren;

e durch die Bemithung Angst als Lehrmeisterin zu verstehen
und zu akzeptieren;

e durch Sich-Ausprobieren bzw. durch Mitteilen von im Mo-
ment erlebten Emotionen in zahlreichen Gruppenselbster-
fahrungen;

e durch Handeln und Tun anstelle sich dariiber in Gedan-
ken zu verlieren;

e durch Vertrauen auf die Aktualisierungstendenz;

e durch Offenheit gegeniiber fremden Kulturen;

e durch die Auseinandersetzung mit Personen, die Gefiihle
bei einem selbst auslésen (insbesondere Arger und Angst);

e durch zahlreiche personale Beziehungen, die jede/r selbst
durch sein bzw. ihr authentisches Interesse an der anderen
Person begiinstigen kann.

Effektives Lernen durch Reflexion und
(Neu-)Ordnung

Wenn es also gelingen soll das Potential aller Personen in einer
Organisation bestmoglich und zielgerichtet zu férdern, wenn
also Fithrungskrifte daran interessiert sind das im Unterneh-
men vorhandene menschliche Potential zu férdern, ist es not-
wendig Lernen zu ermdglichen. Ein Lernen das vordergriindig
die Effektivitat, also ,die richtigen Dinge zu tun® zum Zweck
hat im Gegensatz zu reinem Effizienzstreben, also blof3 ,,die
Dinge richtig zu tun® Supervision, im Sinne von Reflexion und
(Neu-)Ordnung, ist demzufolge ein hilfreiches Mittel, um in-
dividuelle Fahigkeiten zu schirfen bzw. zu entwickeln und um
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evolutiondres Lernen in Organisationen zu ermdglichen. Dem-
nach stellt es ein Format dar, indem an der eigenen Authentizi-
tat sowie an der sozialen Kompetenz mit anderen Betroffenen
gearbeitet und diese weiterentwickelt werden kann. Gelingt
dies, konnen auch Widerstdnde in Teams einander besser ver-
mittelt und woméglich sogar besser integriert werden. In die-
sem Sinne wiirde sich die Supervision auch auf die Qualitét der
Ergebnisse gemeinsamer Handlungen unmittelbar auswirken.
Ebenso finden sich auch in der psychotherapeutischen Litera-
tur Ansitze, wie ein ,Lernen” von Klient*innen, die eine Psy-
chotherapie oder ein Coaching in Anspruch nehmen, gefordert
wird, damit sich diese authentisch an verdnderte Umweltbedin-
gungen anpassen konnen. Rogers (1942) beschreibt die Form
der ,,nicht-direktiven Beratung®, die dazu dient, dass der/die
Klient*in die Gestaltung fiir Ziele und Inhalte im Beratungs-
setting iibernimmt. Damit soll ein optimales, und damit ein
auf authentisches Handeln ausgerichtetes Lernen,, ermoglicht
werden. Der/Die Klient*in lernt so die jeweiligen innewohnen-
den Ressourcen als Antwort auf seine/ihre Umwelten besser zu
nutzen. Damit ist nicht gemeint, dass Klient*innen ihre Um-
welt verandern, sondern ihre authentischen Handlungsmog-
lichkeiten unter Beriicksichtigung der jeweiligen Umwelten
weiterentwickeln. Ubersetzt in den Unternehmenskontext be-
deutet dies, dass Fithrungskrifte diese Form des Lernens bei
Personen begiinstigen sollten. Die Mitarbeiter*innen sollen
dabei bspw. Ziele in Frage stellen diirfen und ihre Handlungs-
ideen dazu reflektieren konnen. Was nicht bedeutet, dass die
Unternehmensziele von den Mitarbeitenden durch das Ler-
nen unmittelbar verandert werden, weil einer der wesentlichs-
ten Funktionen des Top Managements darin besteht, die Un-
ternehmensziele zu definieren und zu verantworten. Aber die
»Erlaubnis® Ziele in Frage stellen zu diirfen, also sie auf das
gewiinschte Gesamtergebnis hin zu iiberpriifen, férdert eine
bewusstere sowie prazisere Betrachtung der eigenen Hand-
lungsmoglichkeiten und deren Wirkung. Der Zweck dieser Be-
trachtung kann aus meiner Sicht nur sein, damit ,,ins Tun zu
kommen" anstatt ,,im Betrachten zu verharren® Die Wirksam-
keit der Mitarbeiter*innen erhéht sich deutlich, wenn auch sie
Verantwortung fiir die Unternehmensziele tibernehmen und
sich diese Verantwortlichkeit mit den Fithrungskriften teilen
(siehe dazu auch das OKR-Modell). Dort wo erfolgskritische
Kriterien in Frage gestellt werden sollen, braucht es Reflexi-
onsformate und Fithrungskrifte, die vor allem sozial kompe-
tent sind. Durch sozial kompetentes Fiithren konnen Zuginge
zum menschlichen Potential gefunden werden und damit das
organisationale Potential wirksam geférdert und Effektivitats-
barrieren abgebaut werden. Vor allem sollte Effektivitat nicht
durch soziale Barrieren verhindert werden.
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Sozial kompetente Fiithrungskrifte durch Supervision

Wenn es also gelingen soll, dass Mitarbeiter*innen Verant-
wortung iibernehmen, braucht es Orientierung durch sozial
kompetente Fithrung. Delegation, von mir verstanden als ein
wirkliches ,,Teilen von Verantwortung, ist ein Weg fiir Fith-
rungskrifte, um Autonomie im Unternehmen zu férdern. Fir
Gloger (2014, S. 124) ist ,,Selbstreflexion und Bewusstheit eine
elegante Herangehensweise dorthin. Sie erfordert von einem
Manager ein hohes Maf} an Selbstreflexion und Bewusstheit
des eigenen Zustands. Sie fangen also bei sich selbst an: Was
trauen Sie Thren Mitarbeitern zu? Sind Sie dazu bereit, loszu-
lassen und Verantwortung abzugeben? Sehen Sie selbst Ihre
Mitarbeiter als denkende Wesen, die sich fiir die Sache einset-
zen, oder wollen Sie, dass Anweisungen befolgt werden? Hin-
ter diesem Ansatz steht der Grundsatz: Wenn Sie selbst an
Thre Mitarbeiter glauben und davon iiberzeugt sind, dass sie
mit Thnen gemeinsam am Erfolg Ihrer Ideen arbeiten, dann
strahlen Sie das in jeder Threr Handlungen und Aussagen aus

... Das fiihrt zu Empowerment ... Zur echten Autonomie ge-

hort, dass Menschen auch die Konsequenzen ihrer Entschei-
dungen spiiren werden und sie die erforderlichen Mittel er-
halten (oder zumindest wissen, was ihre Mittel sind), um ihre
Entscheidungen umsetzen zu konnen.*

Gotthard-Lorenz (2011, S. 26) schreibt iiber das Angebot der
Supervision wie folgt: ,,Die Supervision ermoglicht tiber die
Kontextualisierung der verschiedenen Fragestellungen neue
beziehungsweise erweiternde, Orientierung gebende Perspek-
tiven.“

Fiir die Beraterin mit Fithrungserfahrung Gerber-Velmerig
(2016, Seite 43) ist dabei der springende Punkt: Unternehmen
und Organisationen spiiren, dass die Bereitschaft, schlechte
Fithrung zu erdulden, abnimmt. Viele Fiihrungskrifte wiin-
schen sich selber einen anderen Umgang mit ihren Mitarbei-
tern ... Im Mittelpunkt steht die Erkenntnis, dass Fithren in-
terdependent ist und deshalb tragfihige Beziehungen braucht.
Das Sprechen iiber die Beziehungen zwischen Mitarbeitern
und Fithrungskriften ist der Kern dieser Bemiithungen.“ Der
Ansatz, dass Fithren in Schulungen gelernt werden kann, ver-
liert mit diesem Verstdndnis massiv an Bedeutung. Es wird
gewiss immer Bereiche der Fithrung geben, die frontal ge-
lehrt werden bzw. von anderen erfahrenen Fithrungskriften
tibernommen sowie von den Leitlinien der Organisation ab-
geleitet werden, wie bspw. Arbeitsrecht, Arbeitssicherheit, be-
triebswirtschaftliche Fragen, Fithrungsinstrumente der Orga-
nisation, Basiswissen {iber Fithrungstheorien und -methoden,
etc. Ich schliefle mich aber eindeutig Gerber-Velmerig (ebd.)
an: ,,Miteinander zu sprechen, in den Dialog zu gehen, sich
wirklich auszutauschen ist innerhalb von Organisationen
nach wie vor ein schwieriges Kapitel. Auch die ritualisierten
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Mitarbeitergespriche, Checklisten zur Vorbereitung dieser
Kontakte etc. haben das nicht wesentlich verandert. Metho-
den konnen neben ihrem Nutzen auch trefflich verhindern,
das wirkliche Begegnungen zwischen Fiithrungskriften und
Mitarbeitern stattfinden, dass tragfihige Kooperations- und
Fithrungsbeziehungen entstehen.*

Um diese tragfihigen Beziehungen zu entwickeln und zu
festigen, kann Supervision einen unterstiitzenden Beitrag leis-
ten. Vor allem wird dadurch eine Professionalisierung dieser
Beziehungsarbeit erst moglich. Was aber nicht fehlen darf, ist
eine damit kompatible Organisationskultur, die ein Dranblei-
ben an dieser Form der Beziehungsgestaltung in Supervisio-
nen und im betrieblichen Alltag zuldsst und fordert. Damit
sich tragfihige Beziehungen nachhaltig in Organisationen fes-
tigen und gepflegt werden konnen, bedarf es meiner Ansicht
nach vor allem den Mut und den Willen Tabus aufzubrechen,
die Bereitschaft Konflikte auszutragen und eine Fithrungskul-
tur, die keinen Zweifel offenlésst, dass diese Beziehungsarbeit
geleistet werden soll. Herrscht eine ausgepragte Feedbackkul-
tur, ist das ein starkes Indiz fiir einen fruchtbaren Boden, ef-
fektive Fiihrungsbeziehungen zu entwickeln und zu festigen.
Supervision ist wohl nicht das einzige Mittel, sicher aber eines
der effektivsten der professionellen Settings, um ein begleite-
tes learning by doing zu ermoglichen, das daraus gewonnene
Know-how zu sichern und die soziale Kompetenz aller Betei-
ligten zu fordern.

Weitere Effekte von Supervision
bei Fithrungspersonen

Seit dem Jahr 2004 habe ich selbst an einigen Supervisionsfor-

maten teilgenommen, unter anderem waren darunter auch viele

zum Thema Fithrung. Auflerdem habe ich selbst bereits 6fters

Supervision fiir Fithrungspersonen angeboten. Dabei konnte

ich folgende Effekte beobachten:

e Als Fithrungskraft ,Laufen lernen’, also etwas zu lernen in
der Reflexion mit anderen Fithrungspersonen, was man
noch nie zuvor getan hat (,,wie ein Kind, das zu laufen lernt®);

e verindern, erhalten oder entwickeln der eigenen Handlungs-
optionen durch einen Blick von obendrauf und durch das
Einholen der Perspektiven der anderen (dieser Effekt kann
sich in Supervisionsformaten mit moglichst heterogenen
Teilnehmer*innen schneller einstellen, als in jenen, wo diese
einen dhnlichen oder sehr homogenen Erfahrungshinter-
grund mitbringen);

e authentisch wertschitzendes Feedback geben lernen;

e Mut einer Ungewissheit zu begegnen und den Willen sich
dieser gemeinsam zu stellen;

e Vertrauensaufbau zur individuellen Entscheidungsfreude;
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e Erhohung der Kontaktqualitit zu Mitarbeiter*innen, Kol-
leg*innen, Chefs sowie Schiarfung der Fahigkeit effektive
Beziehungen zu gestalten;

e ,Alignment” zu gemeinsamen Mafinahmen und den Orga-
nisationszielen;

e Entwicklung eines tieferen Aufgaben- und Sinnverstind-
nisses;

e Entwicklung einer Lernhaltung, in der ein personliches
Scheitern transparent gemacht wird, damit das System da-
raus lernen kann;

e Auflosung von inneren Widerspriichen aufgrund unter-
schiedlicher Interessen innerhalb einer Organisation (ler-
nender Umgang mit Ambivalenz in Fithrungssituationen);

e Bereitschaft Konflikte konstruktiv auszutragen und ein
Know-how zur Konfliktbewiltigung aufzubauen;

e Entschleunigung fiir die Erh6hung der Effektivitit von Fiih-
rungshandlungen bzw. Handlungen aller Beteiligten (Effek-
tivitatsreflexion);

e Emotionale Entschleunigung und ,,Erdung” (,, Burn-out-Pré-
vention®);

e Verfeinerung der Sprache als Fithrungsperson und lernen
sich praziser auszudriicken;

e u.v.m.

Wenn man wie ich davon tiberzeugt ist, dass Menschen in Be-
ziehungen zu anderen Menschen die grofitmogliche Entwick-
lungschance schopfen konnen, dann kann Supervision das
potenteste unter den existierenden Lernformaten im arbeits-
weltlichen Kontext sein. Genau dies erlebe ich selbst immer
wieder in Supervisionen mit Fithrungskriften, die - von Semi-
naren kommend - geradezu ,,hungrig“ sind, sich mit Gleichge-
sinnten auszutauschen, um den Transfer in die Praxis zu schaf-
fen. Supervision ermdglicht demnach ,,die personliche Note“
im Fiihrungshandeln, also die eigene Fithrungsauthentizitt,
zu entwickeln, auf Wirksamkeit zu reflektieren und zu festigen.

Conclusio

Fithrungskraft? Superheld*in? Es braucht vieles fiir gelingende
Zusammenarbeit. Ich habe das Fenster ,,Fithrung“ gedffnet und
versucht einen Blick auf den Beitrag zu werfen, den Fithrung
zu gelingender Zusammenarbeit leisten kann. In jedem Fall
hoffe ich, dass jedem/jeder Leser*in durch meine Ausfithrun-
gen deutlich wird, dass ,Soziale Kompetenz® ein Schliissel dazu
ist. Ein Schliissel, der in regelméfligen Supervisionsformaten
entwickelt werden kann. Dieses Reduzieren von Komplexitit
gibt mir zudem Hoffnung, dass es nicht von den Gelehrten, in-
tellektuell Uberlegenen, oder noch beiingstigender von ,,bes-
seren Menschen', also Superheld*innen, abhidngt, wie wir zu
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Ergebnissen kommen. Vielmehr erlebe ich es als ausreichend,
wenn mehrere Menschen kooperieren und ein gemeinsames
Ziel verfolgen. Jedenfalls ist Supervision bestimmt kein All-
heilmittel. Aber wie bei so vielen Dingen geht es nicht um die
Frage ,Was ist das Geheimrezept?“, sondern mehr um solche
Fragen wie: ,Wodurch fallen uns die nichsten Schritte leich-
ter?“ und ,Was spricht dagegen, es auszuprobieren?®. Super-
helden gibt es nur im Film, und selbst dort werden sie mitt-
lerweile als fehlbar dargestellt:

,Und warum fallen wir, Sir? Damit wir lernen kénnen, uns wieder
aufzurappeln.“ (Alfred Pennyworth zu Bruce Wayne im Film ,,Bat-

man Begins®)
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In seinem neuen Buch stellt sich Josef Giger-Biitler die Frage,
was depressive Storungen in Wirklichkeit sind, was zu ihnen
fithrt und wie sie iberwunden werden kénnen. Der auf die
Therapie von Depressionen spezialisierte personzentrierte Psy-
chotherapeut hat eine Praxis in Luzern und ist Autor diverser
Biicher zur Therapie depressiver Menschen.

In Schweizer Apotheken liegt ein Gratis-Hochglanzheft
Wissenswertes iiber Depressionen von Sandoz' aus, in dem
gleich auf der ersten Seite Depression fraglos als psychische
Krankheit dargestellt wird. Die Depression gehore zu den hiu-
figsten psychopathologischen Stérungen weltweit. Beispiels-
weise in der Schweiz wiirden 9 Prozent der Bevdlkerung unter
schweren Depressionen leiden (S. 6 f.). Zwar werden Depres-
sionen auf ein ,,Zusammenspiel” aus der genetischen Veran-
lagung, der Personlichkeit und leidvollen Umweltereignissen
zuriickgefiihrt, doch wird festgehalten, dass nicht jede Per-
son bei einem einschneidenden Ereignis eine Depression ent-
wickelt, wenngleich eine genetische Veranlagung das Risiko
einer depressiven Erkrankung deutlich erhdhe (S. 20 f.). Al-
lerdings konne auch das Aufwachsen mit einem depressiven
Elternteil an sich die Depression ausprigen (S. 17). Insbeson-
dere bei einem schweren Verlauf der Depression seien Medi-
kamente indes unumgiénglich (S. 26). Auch Psychotherapien
konnten Nebenwirkungen haben (S. 25).

Ohne es selbst zu explizieren, widerspricht Giger-Biitler in
einigen Punkten diesem ,gesicherten psychopathologischen
Wissen', das jedoch bereits vor mehr als einem halben Jahrhun-
dert angehenden Psychiatern und Psychologen an den Univer-
sitdten vermittelt wurde. Nach dem Autor sind Depressionen
nicht primédr Krankheiten, die medikamentos zu behandeln
sind. Im Zentrum seines Ansatzes steht die Ontogenese. Die
Kindheit depressiver Menschen sei von der Bemithung gepragt,
immer fiir andere présent zu sein, um wenigstens auf diese

Weise ein wenig Sicherheit zu erhalten. ,, Alles, von dem die

1 Online verfiigbar unter: Patientenbroschure_Depression_2023_DE.pdf
(sandoz-pharmaceuticals.ch) [4.1.2024]
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Kinder glauben, dass die Eltern es brauchen, dass sie es gern-
haben, dass sie es von ihnen fordern kénnen, wird in ihr Ver-
halten aufgenommen, und sie sind der Uberzeugung, dass man
es von ihnen auch so erwartet® (S. 65).

Laut dem Autor gelten fiir spater depressive Personen schon
in der Kindheit folgende Maximen: hilfreich und lieb, grofy und
erwachsen zu sein, so, dass man die Eltern zeitlich, arbeitsma-
ig, emotional und hinsichtlich eigener Schuldgefiihle nicht
belastet. Doch wenn ein junger Mensch, ein Kind, sich der-
maflen zurticknimmt, seine eigenen Bediirfnisse und Interes-
sen sowie die entsprechenden Gefiihle unterdriickt, fithrt dies
fast zwangsldufig zur Selbstentfremdung und zum Selbstver-
lust. Sie sehen in ihren Eltern nicht Menschen, die ihnen hel-
fen konnen, sondern sie betrachten sich selbst in erster Linie
als Menschen, die ihren Eltern helfen.

Wenn Kinder nicht das bekommen, was sie brauchen, ge-
wohnen sie es sich mit der Zeit ab, tiberhaupt etwas fiir sich zu
beanspruchen oder auch nur das Bediirfnis danach zu haben.
Sie werden ,,Selbstversorger, die alles mit sich selbst ausma-
chen und/oder sie verhalten sich fortan wie ,kleine Erwach-
sene, die tiberaus verniinftig sind. Sie passen sich tiberall an,
nehmen sich selbst zuriick, um es schlief3lich allen Menschen
moglichst leicht zu machen.

Nach dem Autor sind Menschen, die sich so verhalten, be-
reits implizit depressiv; entsprechend sind sie sich dessen nicht
bewusst. ,,In der Phase der Latenzdepression zeigen sich Betrof-
fene haufig nach auflen dennoch ausgeglichen und voller Kraft,
innerlich aber fiihlen sie sich meist unsicher, schlecht, kraft-
los und haufig leer” (S. 83; Hervorhebung durch Giger-Biit-
ler). Indessen konnen die jahrelange Uberforderung und die
immer wieder neue zwischenzeitliche Erschopfung durch ihre
unaufhoérliche Aufopferung schliefSlich zum Zusammenbruch
fithren. Meistens unerwartet ist das Abwehr- und Immunsys-
tem plotzlich signifikant geschwécht — mit allen Konsequen-
zen. ,Dann ist die Angst zu grof3, der Druck zu stark, und es
fehlt die Kraft, sich immer wieder neu zu motivieren und sich
zu Uberwinden [...]. Dann spreche ich von der manifesten, der
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sichtbaren Depression, dann sprechen wir von der Depression
als einer Krankheit“ (S. 84 f.; Hervorhebung von Giger-Biitler).

Die Argumentation des Autors ist weitgehend tiberzeugend.
Doch kénnte man sich nicht auch fragen, ob neben dem ver-
nachldssigenden Verhalten verwohnendes Verhalten u. U. eben-
falls zu einer Depression fithren konnte? Ist die Mutter iiber-
firsorglich, bleibt beispielsweise der Sohn iiberlang abhéngig
und vermag keine eigene Initiative zu ergreifen. Bei einer tiber-
protektiven Mutter, die dem Sohn oder der Tochter eine Art
Luxusleben garantiert, ohne Gegenleistungen zu erméglichen,
zuzulassen und/oder einzufordern, kann der/die Heranwach-
sende wenig Eigenes entwickeln und wird infolgedessen au-
Berhalb des Elternhauses anderen Menschen nicht viel bieten
konnen. Der Junge oder das Méadchen wird kaum Anschluss
an eine Peergroup finden, welche erste Schritte der Loslosung
von der priméren Bezugsperson und damit in die Selbstandig-
keit einleiten konnte.

Allerdings ist zu bedenken, dass verwohnende Miitter oder
Viter nicht zuféllig verw6hnend sind. Die jungen Menschen
werden weiterhin an sie und/oder ihn gebunden und bleiben
so das Objekt fremder Bediirfnisse. Doch sie sind nicht das
Eigentum der Eltern, weder in der Adoleszenz noch in ihrer
Zeit als Kleinkind, als sie vielleicht gerade von solchen Eltern
fiir deren eigene Bediirfnisse missbraucht wurden. Moglicher-
weise wird nun der Sohn oder die Tochter verwohnt, um frii-
here Ereignisse oder Unterlassungen ungeschehen zu machen.
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In einer Warengesellschaft kann sich ein seelisches Gleich-
gewicht nur dann herausbilden, wenn auch das Tauschprin-
zip nicht unbeachtet bleibt. Natiirlich spielt es beim Kleinkind
noch kaum eine Rolle, doch in der spiteren Kindheit und in
der Adoleszenz kommt ihm zunehmend Bedeutung zu. Aller-
dings wire eine strikte Befolgung auch nicht angezeigt, doch
eine diesbeziigliche Ignoranz kann sich fiir Jugendliche und
junge Erwachsene ebenfalls negativ auswirken.

Entscheidend ist meiner Meinung nach, dass Giger-Biitlers
Buch wie die Antithese zur Sandoz-Broschiire gelesen werden
kann, in der es letztlich um die Favorisierung der medikamen-
tosen Behandlung geht. Auch der genetischen Weitergabe des
Leidens scheint beim Innerschweizer Gespriachspsychothera-
peuten Giger-Biitler keine Relevanz mehr zuzukommen.

Giger-Biitler eroffnet in diesem ebenso mutigen wie inter-
essanten Buch in einer klaren, anschaulichen und leicht ver-
standlichen Sprache jenseits der weit verbreiteten Vorurteile
gegeniiber Personen, die als depressiv attribuiert werden, einen
Dialog und den Betroffenen selbst eine innovative Perspektive
mit vielen praxisrelevanten Hinweisen, die ihnen einen neuen
Weg zur Befreiung von ihrem Leiden aufzeigen.

Mark Galliker, Univ.-Prof. em. Dr., Personzentrierter Psycho-
therapeut (pca.acp./FSP)

Aktuelle Publikation: Soziookonomie und Psychotherapie
(2022). Lengerich/Westfalen: Pabst Science Publishers
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Konrad Reschke

Ruth Hirsch: Grundlagen des Focusing - Ausbildungshandbuch.

Bottrop-Kirchhellen: Adebar-Verlag, 2021, 145 Seiten, ISBN: 978-3981355741. EUR (D) 24,80.

Dieses Buch ist ein Ausbildungshandbuch des Focusing und ein
Buch tiber das Zuhoéren. Wenn Zuhéren tiefgehend ist, mit Mit-
gefithl und Neugierde, Grofiziigigkeit und Akzeptanz verbun-
den ist, wenn Zuhoren auch den Kérper miteinbezieht, dann
kann es sich um ein Zuhoren mittels Focusing handeln. Focu-
sing wurde seit den 1960er Jahren von Eugene T. Gendlin im
Rahmen des Personzentrierten Ansatzes entwickelt und hat
eine weltweite Verbreitung gefunden. Focusing steht fiir die
Einbeziehung des gegenwirtigen korperlichen Erlebens als zen-
tralen Faktor wirksamer Personlichkeitsverdnderung und stellt
eine experienzielle, das heifit erlebensbezogene Methode dar,
welche Teil der Personzentriert-Experienziellen Psychotherapie
ist. Bestimmte Focusing-Schritte erlauben es, in Beratung, Psy-
chotherapie und Selbsthilfe im experienziellen Prozess zu Ver-
dnderungen zu kommen oder sich seiner Motivation zur Ver-
dnderung bewusster zu werden. Je nach Fragestellungen sind
mittels Focusing auch Ressourcen zu aktivieren oder lassen
sich Probleme aktualisieren und der ,,Focuser® kann schlief3-
lich mit neuen Erkenntnissen auf Losungen leichter zugehen.

Das vorliegende Buch ist ein erstmals in deutscher Sprache
erscheinendes neues Grundlagenwerk iiber Focusing. Es ist fiir
die Beratungspsychologie, Psychotherapie und experienzielle
Psychotherapie ein Werk, welches die Ausbildung von Haltun-
gen und Technik des Focusing klar beschreibt und vermittelt.

An Lernende und Lehrer*innen gerichtet, ist es also ein Buch
fir alle, die Focusing lernen oder unterrichten méchten und
ist somit fiir die Begleitung eines gesamten Ausbildungspro-
zesses im Focusing geeignet. Es ist fiir die Begleitung eines ge-
samten Ausbildungsprozesses im Focusing gedacht. Die Auto-
rin gliedert das Buch in zwei Teile und ergdnzt diese mit zwei
sehr interessanten und hilfreichen Anhéngen.

Der erste Teil (Grundlagen des Focusing, Selbstfiihrung
und empathisches Zuhéren) klart, was Focusing ist, und stellt
wichtige Grundlagen dar, wie z.B. Innere Haltungen, Pra-
senz, Felt Sense, Felt Shift, die innere Beziehung und die Fo-
cusing-Schritte. Hier gibt das Buch eine sehr profunde und ver-
standliche Einfiihrung in das Zuh6ren beim Focusing. Wie man
empathisch zuhért, wird mit technischen Grundlagen, anhand
von vielen praktischen Tipps, Ubungen und optionalen Fra-
gen zur Vertiefung des Focusing-Prozesses erldutert. Auch auf
Grenzen, z. B. zu respektierende Blockaden wird eingegangen.

Im zweiten Teil (Fortgeschrittenes Zuhoren ¢ beginnen-
des Begleiten) geht es um das sogenannte fortgeschrittene Zu-
horen, also um Unterstiitzungen oder Férdern beim Beglei-
ten, z.B. durch Zuhoren mit dem ganzen Korper, durch eine
positive Haltung oder durch das In-der-Gegenwart-Bleiben.
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Damit werden auch Herausforderungen und mogliche Lo-
sungen (Dampfer und kritische Inhalte) thematisiert. Es wird
aber sehr klar, dass Focusing auch die experienzielle Forde-
rung des Bewusstseins ermoglicht und das ,,Hineinfithren und
das ,, Freiraum schaffen nur erste optionale Schritte darstellen.

Sehr beachtenswert sind auch die beiden Anhédnge des Bu-
ches. Sie enthalten im ersten Anhang neben einer Bibliogra-
phie, einer Einfithrung in die Arbeit von Eugene T. Gendlin
auch eine komprimierte Einfithrung ins Focusing mit Beschrei-
bung der sechs Schritte, inklusive einer Liste von Gefiihlen
und einem Inventar der Bediirfnisse. Im zweiten Anhang ist
ein Lehrprogramm zu ,,Grundlagen des Focusing® enthalten.
Das Lehr- und Vermittlungsprogramm ist sehr gut gegliedert
und zeigt im Lehrplan und den dazugehérigen Ubungen die
hohe Expertise der Autorin bei der Vermittlung von Focusing.

Die in diesem Buch dargestellten Haltungen, Methoden und
Techniken beim Begleiten von Menschen in Selbsterfahrung,
in Verdnderungen und beim Vorhandensein von Blockaden
oder Storungen im Erleben und Verhalten zeigen und vermit-
teln hochst wichtige Kompetenzen, die von Begleiter*innen
(Therapeut*innen, Berater*innen, Helfer*innen, Coaches) im
Prozess von Verdnderungen erwartet werden. Damit kann das
Buch die Bedeutung des Focusing fiir Psychotherapie und Bera-
tung sehr gut und explizit darstellen. Das Buch zeigt: Der Kern
menschlichen Verdnderns basiert auf Prozessen des experien-
ziellen Verstehens, ist also erfahrungsbezogen in einem Bezie-
hungsprozess zwischen zwei Personen. Fiir alle Verfahren der
Psychotherapie und alle Ansitze der Beratung ist das Buch ein
Handbuch des therapeutischen Zuhérens. Es ist durchgéngig
gut lesbar, reich an Beispielen und sehr gut ausgestattet. Die
eingefiigten Bilder von Elle Schudek und die Gedichte von Ruth
Hirsch verdeutlichen die Anliegen des Buches an vielen Stel-
len sehr eindriicklich. Das Wichtigste ist: Die Grundlagen des
Focusing werden beschrieben und das Erlernen des Focusing
durch viele praktische Ubungen erleichtert. Es ist ein Buch fiir
alle, die Focusing lernen oder unterrichten wollen.

Prof. Dr. Konrad Reschke

Klinischer Psychologe und Gesundheitspsychologe, approbier-
ter psychologischer Psychotherapeut, emeritierter Professor fiir
Klinische Psychologie und Psychotherapie des Wilhelm Wundt

Instituts fiir Psychologie der Universitét Leipzig, frither tétig als

Ausbilder fiir Klientzentrierte Psychotherapie (GwG) in Sachsen,
aktiv in eigener Psychotherapiepraxis, Ausbildung in Psychothe-
rapie und Weiterbildung in Leipzig und Offenburg, Forschungs-
gebiete Stress, Stressbewiltigung und Anpassungsstorung
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