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Vorwort
Martin Altmeyer

Organisationsberatung gehört zu den Feldern, auf denen eine angewandte 
Psychoanalyse gegenüber systemischen wie kognitionspsychologischen 
Methoden an Boden verloren hat. Umso wichtiger, dass es nach wie vor 
einen Kreis von Analytikern und Analytikerinnen gibt, die sich auf diesem 
Feld erfolgreich bewegen. Rudolf Heltzel gehört dazu. Als Praktiker einer 
psychodynamischen Organisationsberatung lässt er uns in diesem Buch an 
seinen langjährigen Erfahrungen teilhaben. Anhand zahlreicher Beispiele 
demonstriert er, wie das geht: gemeinsam mit seinen Klienten zu verste-
hen, wie professionelle Kooperation funktioniert und woran sie unter 
Umständen scheitert, auf welche Weise die Ziele einer Institution mit den 
Bedürfnissen ihrer einzelnen Mitglieder in eine Balance gebracht, wie öko-
nomische Zwänge mit berufsethischen Ansprüchen in Konflikt geraten 
und miteinander versöhnt werden können, was Führung und Zusammen-
arbeit in einer modernen Dienstleistungsgesellschaft bedeuten – und das 
alles unter Einbeziehung des Unbewussten.

Doch erhalten wir nicht nur Einblick in die Vielfalt und Komplexität 
psychodynamischer Beratungsmethoden, von Gruppensupervision und 
Großgruppenarbeit über Führungskräfte-Coaching bis zu Prozessen der 
Team- und Organisationsentwicklung. Immer wieder reflektiert der Autor 
sein eigenes Vorgehen, erläutert bestimmte Konzepte, die er anwendet, be-
zieht Alternativkonzepte in seine Überlegungen mit ein und beleuchtet 
den Dauerstreit zwischen psychoanalytischen Schulen, einschließlich der 
Diskussion um konkurrierende Modelle innerhalb der Gruppenanalyse. 
So ergibt sich eine interessante Mischung aus praktischem Vorgehen und 
theoretischer Reflexion, die schon deshalb produktiv ist, weil stets nach in-
tegrativen Lösungen gesucht wird.

Nahezu in jedem Kapitel beschäftigt sich Heltzel zudem mit der eigen-
tümlichen Rolle des Beraters. Dabei wirft er Fragen auf, die in der Gegen-
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Vorwort

wartspsychoanalyse durchaus strittig sind: Zurückhaltung vs. Beteiligung, 
Objektivität vs. Subjektivität, Abstinenz vs. Engagement. Er entscheidet 
sich für eine riskante Rollendefinition, die dem Berater die Freiheit lässt, 
subjektiv beteiligt und emotional engagiert zu sein, ohne seine professio-
nelle Distanz aufzugeben, gesteht jedoch zu, dass das im Einzelfall eine 
schwierige Gratwanderung ist, bei der man nach der einen oder anderen 
Seite gelegentlich abstürzen kann. Gerade die Beispiele für solche Ab-
stürze, die manchmal zum Scheitern, häufig aber zur Wiederbelebung und 
Erneuerung einer Beratungsbeziehung führen, gehören zum Besten, was 
Falldarstellungen zu bieten haben.

Zwar favorisiert der Autor die intersubjektiven und relationalen Strö-
mungen einer angewandten Psychoanalyse und schlägt sich theoretisch 
auf die Seite der Modernisierer, die der zwischenmenschlichen Beziehung 
und sozialen Interaktion mehr Bedeutung einräumen als dem innerseeli-
schen Geschehen. Immer wieder beruft er sich auf Winnicott mit seinen 
genial einfachen Konzepten einer haltenden Umwelt, eines Übergangs-
raums zwischen Innen und Außen, einer mentalen Bezogenheit von Selbst 
und Anderem. Zugleich aber lässt er auch die kleinianische Vorstellung 
einer »angeborenen« Universalpsychopathologie gelten, insbesondere 
die Lehre von der paranoid-schizoiden und der depressiven »Position«, 
die Bion bekanntlich auf das gruppenanalytische Geschehen angewendet 
hat, nämlich in Gestalt seiner drei psychosozialen »Grundannahmen« 
über die Gruppe: Abhängigkeit, Kampf oder Flucht, Paarbildung. Doch 
auch hier findet ein intensives Bemühen um Integration statt – offenbar 
das Markenzeichen von Rudolf Heltzel, der den psychoanalytischen Mys-
tiker Bion mit dem relationalen Aufklärer Foulkes zu verbinden sucht und 
anregt, »sowohl die destruktiven, de-zivilisierenden Aspekte in Gruppen 
als auch die kreativen, hoffnungsvollen, kulturstiftenden und verbinden-
den Elemente wahrzunehmen und möglichst zu nutzen«. In diesem Buch 
zeichnet sich das Lebenswerk eines engagierten Organisationsberaters ab, 
der als Psychoanalytiker auf sozialen Feldern unterwegs ist, dabei ständig 
dazulernt und sich selbst mit guten Gründen einen »reflektierten Prakti-
ker« nennen darf.

Januar 2021
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1 Einführung

Wer sich heute im Netz oder durch Literatur-Recherche über organisati-
onsbezogene Beratung informiert, stößt zumeist auf Varianten systemischer 
Ausrichtung. Umfragen etwa von Coaching-Berufsverbänden ergeben, 
dass sich drei Viertel der befragten Mitglieder als systemische Berater ver-
stehen. Auch wenn dies im Einzelfall weniger über die tatsächliche fach-
liche Expertise aussagen mag als darüber, was der Zeitgeist nahelegt und 
den Befragten mehr Chancen am Markt verspricht, ist dieser Befund doch 
aussagekräftig : Psychodynamische Beratung in Organisationen nimmt 
heute eine Minderheitenposition ein. Sie wird regional wie überregional ge-
zielt angefragt und von den Interessierten1 sehr geschätzt und angemessen 
vergütet. Dem derzeit gültigen Mainstream in der organisationsbezogenen 
Beratung entspricht sie aber nicht.

Einen Differenzierungsschritt weiter wiederholt sich die Befundlage, 
was die skizzierte Verteilung zwischen Mainstream und Minderheitenpo-
sition angeht: Die überwiegende Mehrheit der Angebote an psychodyna-
mischer Beratung in Organisationen basiert auf dem Modell des Tavistock 
Institute of Human Relations und damit auf einer kleinianisch ausgerich-
teten Psychoanalyse, auf gruppendynamischen Konzepten Bions und auf 
der von Miller und Rice entworfenen Theorie offener Systeme. Das soge-
nannte Tavistock-Modell wird weltweit durch die ISPSO (International 

1 Um sowohl Leserinnen als auch Lesern gerecht zu werden und um zugleich die Lesbar-
keit des Textes zu wahren, gehe ich im Folgenden so vor: Im Plural wähle ich das Neutrum 
(»Interessierte«, »Beratende«), oder ich benenne beide Geschlechter (»Leserinnen und 
Leser«, »Beraterinnen und Berater«). Mitunter wähle ich die männliche Form (»Psychoana-
lytiker«, »Gruppenanalytiker«) und meine damit beide Geschlechter. Im Singular wechsle 
ich im Text – so wie es mir sinnvoll scheint – zwischen der männlichen Form (»der Be-
rater«, »der Psychoanalytiker«) und der weiblichen (»die Supervisorin«, »die Gruppenana-
lytikerin«). Dabei ist jeweils auch das andere Geschlecht gemeint.
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1 Einführung

Society for the Psychoanalytic Study of Organisations) vertreten, der sich 
die Mehrheit der ausgewiesenen psychodynamischen Organisationsberater 
zugehörig fühlt. Diese Ansätze sind bedeutsam und unverzichtbar, sollten 
aber durch andere, im Tavistock-Modell nicht vertretene psychodynami-
sche Konzepte, die sich als ungemein nützlich und inhaltlich anregend er-
wiesen haben, ergänzt werden.

Diese »anderen« Perspektiven basieren auf Sichtweisen der britischen 
Objektbeziehungspsychologie, auf Modellen der zuerst in den USA entwi-
ckelten intersubjektiv-relationalen Psychoanalyse, sowie auf Grundauffas-
sungen der Gruppenanalyse (Foulkes). Bislang werden diese Konzepte im 
Diskurs psychodynamisch beziehungsweise gruppenanalytisch ausgerich-
teter Berater unabhängig voneinander vertreten. Eine Zusammenführung 
der verschiedenen Ansätze findet bisher nicht oder nur in ersten Andeu-
tungen statt. Die betreffenden Konzepte stehen tendenziell für sich selbst 
und die jeweils andere Perspektive wird kaum erwähnt beziehungsweise 
einbezogen.

An diesem Punkt setzt das vorliegende Buch an: Es gibt der tiefen Über-
zeugung Ausdruck, dass die genannten Konzepte (psychoanalytische Ob-
jektbeziehungspsychologie/intersubjektiv-relationale Perspektive in der 
Psychoanalyse/Gruppenanalyse) nicht nur untereinander »kompatibel« 
(verträglich) sind. Vielmehr laden sie uns geradezu ein, sie auf höchst anre-
gende und nützliche Weise miteinander zu verbinden und auf den Bereich 
der organisationsbezogenen Beratung zu übertragen. Was daher heute 
ansteht, ist die Integration dieser verschiedenen Perspektiven, inklusive der 
Verbindung mit den zentralen Auffassungen des Tavistock-Ansatzes und 
mit sozialwissenschaftlichen Theorien und Modellen, die gesellschaftlichen 
Wandel und seine Voraussetzungen thematisieren. Die Realität heutiger 
Organisationen ist so komplex, dass nur eine um Integration bemühte Zu-
sammenschau verschiedener Konzepte ausreichend Chancen bietet, sie zu 
verstehen und verändernd zu begleiten. Wenn diese Annahmen zutreffen, 
eröffnet die Beschäftigung mit Ansätzen jenseits des Mainstreams span-
nende Blickwinkel auf das sich entwickelnde Fach der organisationsbezo-
genen Beratung.

Dieser Band unterscheidet sich noch in anderer Hinsicht von der Mehr-
zahl der auf dem Markt befindlichen Beratungsbücher: Die Kapitel ent-
halten zahlreiche, nicht selten ausführliche Praxisbeispiele, die nicht nur 
meine Klienten anschaulich beschreiben, sondern in der Summe auch 
einiges über meine Person, meine persönliche Arbeitsweise und meine 
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grundlegenden Haltungen und Werte offenbaren. Das ist mir bewusst und 
substanzieller Teil des hier vertretenen Beratungskonzeptes. In vielen Be-
ratungen kam es zu persönlichen Begegnungen, die beide Seiten als emo-
tional bewegend erlebten. Davon erzählen die folgenden Kapitel. Diese 
Offenheit beinhaltet Risiken. Eines davon besteht darin, dass Leser und 
Leserinnen sich nicht nur emotional bewegt, sondern unangenehm be-
drängt fühlen könnten. Ich weiß um dieses Risiko und hoffe, in meinen 
Formulierungen die nötige Balance zwischen persönlicher Zurückhaltung 
und anregender Selbstoffenbarung gefunden zu haben. Falls dies gelungen 
ist, dürften die Leserinnen und Leser dieses Buches sich auf »bewegende 
Begegnungen« mit den Protagonisten meiner Praxisbeispiele und mit mir 
als Berater und Autor freuen.

Eine persönliche Begegnung mit dem Autor dieses Bandes wird auch 
durch den Charakter des vorliegenden Textes ermöglicht, der sich wohl am 
ehesten als »erzählte Fachlichkeit« (siehe das Nachwort von Wolfgang 
Weigand) beschreiben ließe: Wissenschaftliche Befunde und Interpreta-
tionen aus verschiedenen Disziplinen werden mit Erzählungen aus meiner 
Beratungspraxis zusammengeführt, sodass Lesende sich fragen mögen, was 
denn nun das Produkt in ihren Händen vornehmlich sei – ein fachlich-pro-
fessioneller Text oder eine persönlich eingefärbte Erzählung? Es ist eben, so 
sehe ich es, beides zugleich und dürfte damit auch den von mir vertretenen 
Beratungsstil widerspiegeln, der sowohl fachlich begründet als auch in be-
sonderer Weise persönlich geprägt ist. Beide Dimensionen ergänzen sich 
und ich hoffe, dass Leserinnen und Leser sich davon angeregt fühlen.

Ein erster Blick in meine Beratungspraxis

Um anschaulich zu beginnen, folgt hier die Skizze einer Supervisionssit-
zung, die im Team der Institutsambulanz einer Klinik für Psychiatrie und 
Psychotherapie stattfand. Die neue Psychologin und die sie einarbeitende, 
erfahrene Psychologische Psychotherapeutin eröffnen den Austausch mit 
einem Bericht über einen chronisch psychotischen und alkoholabhängigen 
Patienten, den die Teammitglieder der Ambulanz seit vielen Jahren kennen 
und begleiten. Der etwa 40-jährige Mann bereite aktuell große Sorgen, da 
er zunehmend wahnhaft gestimmt sei, dabei immer angespannter wirke 
und immer wieder über Tötungsfantasien spreche, die den Oberarzt und 
Leiter der Ambulanz beträfen. Dieser habe sein Leben zerstört und ver-
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diene es, getötet zu werden. Die letzten Gesprächstermine in der Ambu-
lanz habe der Patient, der seine Wohnung kaum noch verlasse, nicht mehr 
wahrgenommen. Bei Besuchen zu Hause öffne er allerdings die Tür. Die 
Wohnung sei in einem chaotischen Zustand, den der Patient unentwegt zu 
beheben versuche, indem er seine Möbel, seine Haushaltsgegenstände und 
seine Kleidung permanent von einem Zimmer ins andere transportiere. Je 
mehr er Ordnung schaffen wolle, desto mehr Unordnung produziere er. 
Ob er die dringend erforderliche Medikation regelmäßig einnehme, sei un-
sicher. Sicher sei dagegen, dass er in den letzten Monaten exzessiv getrun-
ken habe. Wir erfahren, dass der Patient eine traumatische Kindheit durch-
lebte, insofern beide Eltern schwer alkoholkrank waren und ein Nachbar 
und Freund der Eltern ihn über längere Zeit sexuell missbrauchte. Mit 
diesem Mann hatte der Patient bis zu dessen plötzlichem Tod vor einem 
Jahr weiterhin Kontakt.

Im Verlauf der Gruppenreflexion wird deutlich, dass ausgerechnet dieser 
»Freund« der wichtigste Halt im Leben des Patienten war. Gemessen an 
den leiblichen Eltern erschien er als die einzig mögliche Rettung. Dieser 
Blick auf die Not und die Einsamkeit des schwer vernachlässigten und 
missbrauchten Kindes macht alle Teammitglieder sehr traurig. Hoffnungs-
losigkeit kommt auf, und auch ich selbst bin sehr angerührt. Vielleicht 
spiegeln diese Gegenübertragungsgefühle in der Gruppe das Erleben des 
Patienten wider? Der Tod des Vertrauten wird von ihm wohl als unerträg-
licher Schicksalsschlag erlebt. Der Verlust lässt ihn traurig, einsam, gelähmt 
und ohne Hoffnung zurück. Uns scheint naheliegend, dass der exzessive 
Alkoholkonsum und die zunehmende Wahnstimmung des Patienten Re-
aktionen auf diese innere Katastrophe sind. Auch die Tötungsfantasien 
werden nun nachvollziehbarer: Indem sie den Ambulanzleiter adressieren, 
schützen sie den verstorbenen »Freund« vor der vernichtenden Wut seines 
Opfers. Selbst wenn dieser frühere Nachbar maßgeblich zur Traumatisie-
rung des Kindes beitrug, gab er dem Erwachsenen zuletzt doch Halt und 
Struktur. Ihn vor den eigenen destruktiven Fantasien zu schützen, ist daher 
von existenzieller Bedeutung für den Patienten. Jetzt kann die Runde ge-
meinsam abwägen, wie real die Bedrohung ist, die vom Patienten ausgeht. 
Vom Oberarzt, der sonst an der Supervision teilnimmt, dieses Mal aber 
verhindert ist, haben die Anwesenden erfahren, dass er sich selbst nicht 
allzu sehr sorge. Er kenne den Patienten schon lange und sei ihm kürzlich 
noch persönlich begegnet. Sie hätten sich freundlich und vertraut gegrüßt. 
Zwangsmaßnahmen halte er nicht für erforderlich und er biete an, den Pa-
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tienten selbst zu Hause aufzusuchen. Bisher habe dieser ihm stets vertraut, 
und eine solche vorsichtige Hoffnung habe er auch jetzt wieder. Vielleicht 
könnten sie dem Patienten gemeinsam und mit viel Geduld nahebringen, 
dass eine vorübergehende (freiwillige) Behandlung in der Klinik wieder 
etwas Ruhe und Stabilität in sein Leben bringen könnte … Was zu Beginn 
der Sitzung undenkbar schien (den Patienten in seinem Rückzug zu ver-
stehen und Kontakt/Beziehung zu ihm aufzunehmen), erscheint nun allen 
als eine Option.

Ich habe diesen Ausgang des gemeinsamen Nachdenkens noch längere 
Zeit nach der Sitzung als emotional bewegend und irgendwie beglückend 
empfunden. Wenn ich mich nicht täusche, ging es etlichen Teammitglie-
dern ebenso. Was mich besonders berührte, war, dass Professionelle, die 
mit einem kaum noch erreichbaren, sehr bedrohlich wirkenden Patienten 
in einer hoffnungslos verfahrenen Lebenslage konfrontiert sind, darauf em-
pathisch (einfühlend) reagieren können und gemeinsam Ideen entwickeln, 
wie sie den unterbrochenen Kontakt umsichtig und unaufdringlich – also 
ohne Gewalt und Zwang  – wiederherstellen können. Um es mit einem 
großen Wort zu beschreiben, dass wir bei der Arbeit selten gebrauchen: 
Ich habe die Einfühlung in den Patienten, die therapeutische Zuwendung 
und das damit verbundene persönliche Engagement des Teams nicht nur 
als verbindend und vertrauensbildend, sondern – auf eine subtile Weise – 
als liebevoll erlebt.

Da ich um die »Fallzahlen« der Ambulanz und um den großen Druck 
auf die Verantwortlichen weiß, da viele Sitzungen dieser Teamsupervision 
von der emotionalen Belastung der Teammitglieder und von dringend er-
forderlicher personeller Unterstützung handeln (fast alle sind seit längerem 
»am Limit« und fühlen sich vom Träger der Klinik im Stich gelassen), 
berührt mich die entgegenkommende und kontaktfördernde Haltung des 
Teams umso mehr. Psychodynamische beziehungsweise gruppenanaly-
tische Teamsupervision eignet sich in besonderem Maße dazu, der emo-
tionalen Dimension einer Thematik Raum zu geben, ohne die Reflektion 
institutioneller Rahmenbedingungen und die Schlussfolgerungen daraus 
zu vernachlässigen.

Diese erste kasuistische Skizze gibt mir Gelegenheit, die Frage der An-
onymisierung und des Schutzes von Klientinnen und Klienten in den ver-
schiedenen Praxisbeispielen anzusprechen. Ich bin, was dies betrifft, so 
vorgegangen: In vielen Fällen habe ich die Beteiligten (bei Teams: die Lei-
tungen) um die Erlaubnis zur Veröffentlichung gebeten und sie ausnahms-
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los erhalten. Zumeist lagen die Beispiele den Hauptpersonen vor, sodass 
die Genehmigung gut begründet erfolgte. In anderen Fällen war mir eine 
solche Rücksprache nicht möglich, etwa weil das Beispiel zu lange zurück 
lag. So habe ich – ohne zentrale Inhalte zu verändern – Details der Ka-
suistik so verfremdet, dass eine Identifizierung nur den direkt Beteiligten 
(und vielleicht nicht einmal diesen) möglich ist. Ein Sonderfall ist die aus-
führliche Kasuistik des Kapitels 9: Frau Schmitz und Herr Schmitz gaben 
nicht nur ihr Einverständnis zur Veröffentlichung und korrigierten sach-
liche Details meines Berichtes. Sie formulierten auch eigene Gedanken zu 
ihrer Beratung (diese Beiträge befinden sich am Ende des entsprechenden 
Kapitels). Dass sich Coachees mit einem eigenen Beitrag an einer Veröf-
fentlichung beteiligen, ist selten und bereichert das entsprechende Kapitel 
ungemein.

Dies ist die Sicht eines reflektierten Praktikers

Ich bin Psychoanalytiker und Gruppenanalytiker in freier Praxis und führe 
seit mehr als 30 Jahren verschiedene Varianten psychodynamischer, orga-
nisationsbezogener Beratung durch. Bis zum Jahr 2017 teilte sich meine 
Wochenarbeitszeit in die eine Hälfte psychoanalytisch-psychotherapeu-
tischer Tätigkeit, während die andere Hälfte der Supervision, dem Coa-
ching und anderen Formen der Beratung für Einzelne, für Teams, für Ab-
teilungen und Organisationen gewidmet war. Den therapeutischen Teil 
meiner Praxistätigkeit beendete ich mit dem Jahreswechsel 2017/2018, 
um seitdem ausschließlich organisationsbezogen beratend tätig zu sein. 
Diesen Beratungsanteil meiner Praxisangebote habe ich für die Jahre 2006 
bis 2008 in Bezug auf bevorzugte Settings, Dauer der Beratungsprozesse, 
sowie deren Struktur und Inhalte empirisch untersucht und ausgewertet 
(Heltzel, 2017).

Es macht einen Unterschied, ob ein Berater engagierter Hochschul- 
oder Fachhochschullehrer ist und Beratung im Nebenerwerb anbietet oder 
ob er als Freiberufler ganztags zur Verfügung steht, ob er seine Arbeit als 
Hochschullehrer vor allem durch Unterricht an Ausbildungsinstituten für 
Supervision und Coaching ergänzt oder selber in größerem Ausmaß Bera-
tung in Organisationen anbietet. Oder ob er allen drei Aufgabenbereichen 
gerecht zu werden versucht. Es macht einen Unterschied, ob eine Beraterin 
als Sozialarbeiterin, Psychologin oder Pädagogin fest angestellt beziehungs-
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weise verbeamtet und in ihrem Grundberuf nur bedingt abkömmlich ist – 
oder ob sie über größere Zeitressourcen verfügt, sodass sie Auftraggebern 
vielfältig entgegenkommen kann. Es macht einen Unterschied, ob eine nie-
dergelassene Psychoanalytikerin nur die Mittagszeit für Supervisionen ein-
plant oder ob sie Tage für Beratung in Organisationen zur Verfügung stel-
len kann. Es ist anzunehmen, dass diese Unterschiede Auswirkungen auf 
Beratungskonzepte oder deren Umsetzung im Praxisalltag haben werden. 
Auch die Interpretation der Beraterrolle dürfte davon beeinflusst sein. Von 
Bedeutung ist, in welcher wissenschaftlichen und berufspolitischen Denk-
gemeinschaft Beratende sozialisiert und mit welchem professionellen Wer-
tesystem der Beratung sie identifiziert sind. Daraus erwachsen verschieden 
ausgeprägte Grundhaltungen und Loyalitätsbindungen: Wie bewerten an-
gesehene Ausbilder meine Beratungspraxis? Was sagen geschätzte Kollegen 
und Kolleginnen zur Weiterentwicklung meiner Konzepte?

In den Jahrzehnten meiner Praxistätigkeit habe ich meine Beratungs-
praxis immer wieder theoretisch reflektiert und im Kontext aktueller Fach-
literatur diskutiert, um die von mir erarbeiteten fachlichen Konzepte zu 
überprüfen und zu schärfen. Im Diskurs mit Mitgliedern der Deutschen 
Gesellschaft für Gruppenanalyse, Gruppendynamik und Gruppenpsycho-
therapie (D3G) sowie der Deutschen Gesellschaft für Supervision und 
Coaching (DGSv) habe ich mich – zusammen mit ähnlich ausgerichte-
ten Kolleginnen und Kollegen  – für die Professionalisierung psychody-
namischer beziehungsweise gruppenanalytischer Supervision und Orga-
nisationsberatung eingesetzt. Teile der hier vorliegenden theoretischen 
Konzepte und Praxisansätze berühren diese Diskurse, die vorwiegend auf 
Fachtagungen und in Workshops stattfanden.

Das in diesem Buch vertretene Beratungskonzept führt verschiedene 
psychoanalytische Theorien und Ansätze sowie der Gruppenanalyse ent-
stammende Perspektiven in ihrer Anwendung auf organisationsbezogene 
Beratung zusammen. Darüber hinaus nimmt es Anregungen aus der allge-
meinen Systemtheorie, der Soziologie, der Organisationspsychologie, der 
Arbeitswissenschaft, der Managementlehre und anderer Disziplinen auf 
und strebt auf diese Weise an, der Komplexität organisationsbezogener Be-
ratung gerecht zu werden. Über das, was organisationsbezogen arbeitende 
psychodynamische Beraterinnen und Berater aus anderen Konzepten auf-
nehmen und in ihre Arbeit integrieren sollten, habe ich wiederholt nach-
gedacht: In allgemeiner Sicht etwa in Heltzel, 2001. Mit Blick auf eine Pra-
xeologie gruppenanalytischer Beratung in Heltzel, 2005. Mit dem Fokus 
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auf die Ökonomisierung psychosozialer Arbeit und ihre Folgen in Heltzel, 
2012a. Und im Zusammenhang mit gesellschaftlichem Wandel und dessen 
Folgen für Beratung in Heltzel, 2012b.

Um unnötige Wiederholungen zu vermeiden, sehe ich daher im vorlie-
genden Band von einem separaten Kapitel zu unverzichtbaren, ergänzen-
den Konzepten und Theorien ab. Leserinnen und Leser werden jedoch im 
Verlauf ihrer Lektüre in nahezu allen Abschnitten des Buches – insbeson-
dere im Kapitel 3 – auf Sichtweisen und Verständniszugänge stoßen, die 
über spezifische psychodynamische und gruppenanalytische Theorien und 
Konzepte hinausgehen. Die Offenheit gegenüber »anderen« Standpunk-
ten und Blickwinkeln ist eines der Charakteristika des hier vorliegenden 
Ansatzes in der Beratung.

Die einzelnen Kapitel des Buches verstehen sich als einander ergänzende 
Bausteine einer Praxeologie psychoanalytisch/gruppenanalytisch orientier-
ten Beratung im Spannungsfeld der Organisation. Der größere Teil der Bei-
träge (Kapitel 1, 2, 3, 5, 7, 9 und 10) wurde eigens für dieses Buch verfasst, 
ein kleinerer basiert auf bisher nicht publizierten Vorträgen oder früheren 
Veröffentlichungen, die den Band – grundlegend überarbeitet – komplet-
tieren (Kapitel 4, 6, 8 und 11). In der nun vorliegenden Fassung halte ich 
sie für aktuell.

Die Gliederung des Bandes bedarf einer knappen Erläuterung: Die The-
menstellung der einzelnen Kapitel und deren Reihenfolge spiegeln meine 
Auseinandersetzung mit Aufgabenstellungen wider, wie sie sich im Alltag 
einer regional und überregional präsenten Beratungspraxis fast zwangs-
läufig ergeben: Wer wie ich als Psychoanalytiker und Gruppenanalytiker 
freiberuflich organisationsbezogene Beratung anbietet, sollte das eigene 
Verständnis zentraler Begriffe klären und ein Basiskonzept erarbeiten, das – 
auch in Zeiten der Verwirrung und des inneren Aufruhrs – Orientierung 
gibt (Kapitel 2). Er kommt nicht umhin, den Kontext der zu beratenden 
Arbeit wahrzunehmen und in seine Überlegungen und Konzepte ein-
zubeziehen (Kapitel  3). Er sollte sich darauf verstehen Orte/Räume der 
Selbstreflexion und des Dialoges für Führungskräfte und Mitarbeitende an-
zuregen, zu gestalten und zu verteidigen (Kapitel 4). Dabei wird die Frage 
auftauchen, wie er neuere Entwicklungen in der Psychoanalyse und Varian-
ten »angewandter« Gruppenanalyse integrieren und in einer komplex zu-
sammengesetzten Berufsidentität als psychodynamischer Berater leben 
kann (Kapitel 5). Mancherorts wird sich – wenn er offen dafür ist – Bedarf 
an gruppenanalytischer Beratung auch größerer Gruppen ergeben, wobei 
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organisationsbezogene Beratung »jenseits der Kleingruppe« meines Erach-
tens Modifikationen klassischer Konzepte erfordert (Kapitel 6). Im Verlauf 
vieler Beratungsprozesse wird der Berater unausweichlich mit Komplexität 
konfrontiert, auf die er – im Verbund mit anderen, nicht selten aber auch 
als »Soloselbstständiger«  – eine Antwort finden muss. Das wirft viele 
Fragen auf (Kapitel 7). Schließlich konfrontiert organisationsbezogene Be-
ratung unweigerlich mit moralischen und ethischen Fragen, mit Fragen der 
parteilichen, solidarischen Unterstützung grenzwertig belasteter, überforder-
ter und sogar traumatisierter Klienten(-systeme) (Kapitel 8).

In Ergänzung zahlreicher ausschnittartiger Praxisbeispiele in den Ka-
piteln 2 bis 8 veranschaulicht ein ausführliches Beratungsbeispiel zweier 
abgeschlossener, miteinander korrespondierender Einzelberatungen ein be-
stimmtes Beratung-Setting, meine eigene Arbeitsweise und den subjektiv 
erlebten Nutzen der Klientin und des Klienten (Kapitel 9).

Im unmittelbaren Anschluss daran thematisiert das Kapitel  10, wie 
»gute Führung« grundsätzlich verstanden werden kann. Diese Gedanken 
können als Anregung für Führungskräfte und Leitungen gelesen werden. 
Zugleich sind sie mehr als dies, nämlich so etwas wie mein eigener inne-
rer Kompass, mithilfe dessen ich eigene Antworten auf die Frage erhalte, 
wie ich mich selbst als Berater von Entscheidungsträgern »positionieren« 
kann. Kapitel 11 greift diese Frage auf und vertieft sie, indem ein vor mehr 
als 400 Jahren verstorbener Beraterkollege dazu (fiktiv) interviewt wird. 
Seine Gedanken kennenzulernen lohnt sich für uns Nachgeborene und 
schließt den Band gebührend ab.

Am Beginn eines jeden Kapitels werfe ich einen zusammenfassenden 
Blick auf das, was die Leserinnen und Leser auf den folgenden Seiten er-
wartet. Dieser Überblick könnte zu entscheiden helfen, in welcher Abfolge 
die Kapitel studiert werden. Abgesehen von dieser Einführung, mit der die 
Lektüre des Bandes begonnen werden sollte, stehen die jeweiligen Kapitel 
für sich, sodass Neugierige ihrem persönlichen Interesse folgen können.
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