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Gefühle in Organisationen
- Robert Waldl -

Personzentrierte Systemtheorie als Fundament 
für Coaching, Supervision und Beratung

26. GwG-Jahreskongress 
vom 12. bis 13. Juni 2026 in Mainz
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Gefühle in Organisationen

1. Teil - Theoretische Überlegungen 

2. Teil – Die Personzentrierter Systemtheorie und 
Beispiele aus meiner Beratungsarbeit
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Gefühle in Organisationen

1. Teil - Theoretische Überlegungen 
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Scheinrationalität 

• Wir entscheiden rein sachlich 

• Glaubenssatz der Arbeitswelt

• Organisation funktioniert – Mensch fühlt

• Tabuisierung der Gefühle in Organisationen
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Funktionieren – oder Fühlen?
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René Descartes

1641Geist und Körper – 

getrennte Substanzen 

Ideal der reinen Vernunft
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Körper – Gefühle

• Gefühle körperlich spürbar

• Bedeutungsträger für Denken und Urteilen
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Neurowissenschaftler 
António Damásio
1994
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René Descartes
1649, Die Leidenschaften der Seele

2000 Jahre, Platon, Stoiker

Cartesianismus –

Scheinrationalität in Organisationen
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Frederick Taylor, 1911 
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The Principles of 

Scientific Management

Cartesianischer Dualismus als Bauplan 

der modernen Organisation
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Dualismus: Trennung von 
Planung (Geist) – Ausführung (Körper)
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• Industriezeitalter – geringe Dynamik

• Heute hohe Dynamik – 

Trennung heute dysfunktional

• neue Organisationsformen 

und Führungsstile
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Die Verbannung des Körpers aus …
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… Descartes aus der Vernunft

… Taylor aus der Vorstandsebene

… wir haben den Körper aus der Psychotherapie

……
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Eugene Gendlin
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1. Ebene – 
Die Person: Der Körper fühlt und weiß
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2 Zeugen:
Hirnforscher
Philosophen des Erlebens. 
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António Damásios

Dr. Robert Waldl GwG-Jahreskongress 2026 14

• Neurowissenschaftler, geb. 1944

• Patient: Eliot

• große Entdeckung

Der somatische Marker
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Eugene T. Gendlin
Mitarbeiter von C. Rogers

Dr. Robert Waldl GwG-Jahreskongress 2026 15

• Philosoph, Psychologe und 

Psychotherapeut. 1926 - 2027

• Focusing

• Felt Sence
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Zwei Türen in denselben Raum
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Damásio — die 
Hirnforschung

Der Körper ist die Grundlage des 
vernünftigen Entscheidens.

Das Gefühl ist nicht die Störung — es ist die 
Voraussetzung.

Gendlin — das Erleben

Wir können diesen leiblichen Sinn 
ansprechen, ihm zuhören, mit ihm 
arbeiten.

Es ist eine Fähigkeit. Man kann sie lernen.

26. G w G -Jahreskongress  ·  M ainz, 13 . Jun i 2026
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2. Ebene - Vom Personalen zum 
Interpersonalen
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2. Ebene - Vom Personalen zum 
Interpersonalen

• Hermann Schmitz 

• Atmosphären
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2. Ebene - Vom Personalen zum 
Interpersonalen: Das Team fühlt

• Atmosphäre, Spannung einer Sitzung  

• nicht die Summe von zwölf Anspannungen

• über den Raum ergreifend

• Körper als Resonanzstelle
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Atmosphären sind

• … objektiv vorhanden

• … werden deutlich, subjektiv erfahren

• … schwer zu vermessen
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Atmosphäre

• Lücke zwischen Wahrnehmen und 

Ergriffenwerden

• Unsere Profession 

• Teamatmosphäre
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3. Ebene - Die Organisation und ihre
Kultur — sie macht uns Gefühle
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3. Ebene - Die Organisation und ihre
Kultur — sie macht uns Gefühle

1. Gefühle 

2. Atmosphären

3. Kultur
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3. Ebene - Die Organisation und ihre
Kultur — sie macht uns Gefühle
• Edgar H. Schein 

• länger anhaltender Zustand

• wechselseitigen Spiel
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4. Ebene - Die Gesellschaft: 
Wir fühlen das gesellschaftliche Klima
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1. Gefühle 

2. Atmosphären

3. Unternehmenskultur

4. Gesellschaft
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4. Ebene - Die Gesellschaft: 
Wir fühlen das gesellschaftliche Klima

• Luc Ciompi  

• Gefühle machen Geschichte
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4. Ebene 

• Luc Ciompi  

• Die emotionalen Grundlagen 

des Denkens: Entwurf 

einer fraktalen Affektlogik
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Gefühle in Organisationen

1.

2. Teil - Personzentrierter Systemtheorie und 
Beispiele aus meiner Beratungsarbeit
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Die Personzentrierte Systemtheorie 
von Jürgen Kriz

Zwei Blickrichtungen:

Person mit ihrem subjektiven Erleben

System mit seinen Dynamiken:

Rückkoppelungen, Selbstorganisation etc.

Dr. Robert Waldl GwG-Jahreskongress 2026 29

29

Die Personzentrierte Systemtheorie
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Prozessebenen bei
Jürgen Kriz im Original

Prozessebenen für die 
Beratung in Organisationen

körperliche

psychische

interpersonelle

gesellschaftlich kulturell

personal

interpersonell

organisational

gesellschaftlich-kulturell

Neu
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Dynamiken Prozessebenen

Dr. Robert Waldl GwG-Jahreskongress 2026 31

bottom-up top-down

Rückkopplung keine Kette

nicht linear - niemals einfach Ursache und Wirkung.

immer gleichzeitig
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Ordnungs-Ordnungs-Übergang
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Ordnung

Überstabilität

Inadäquat & nicht adaptiv

Übergang

Bedingung

Ordnung
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Eric Kandel
geb. 1929 in Wien · Nobelpreisträger   die biologische Tiefenschicht zu Kriz

Der Befund
• Lernen & Gedächtnis – gezeigt an der 

Meeresschnecke

• Erfahrung verändert die Stärke der Verbindungen 
zwischen Nervenzellen

• Was wir lernen, schreibt sich ein – als Verschaltung

Die Brücke zu Kriz
• Überstabile Lösung = eingeschliffene, stabil 

gewordene Verschaltung

• Was sich verfestigt hat, kann trotzdem neu gelernt 
werden

• Kandel liefert die biologische Tiefenschicht zu 
dem, was Kriz auf der Ebene des Erlebens 
beschreibt

Grenze: Die Übertragung auf Organisationen, Atmosphären und Gesellschaft nehme ich nicht mit Kandel vor, sondern 
mit Kriz, Ciompi und Schmitz.
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Verhalten und Verhältnisse – verstehen und verändern

Verhalten

Die Person.

Ihr Erleben, ihr Körper, ihr somatischer Marker.

Verhältnisse

Alles dazwischen, darüber, darum herum.

Die Atmosphären, die Kulturen, das Klima.

Das Gefühl sitzt nicht nur im Verhalten eines Menschen 
– es sitzt in den Verhältnissen zwischen ihnen.
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Die vier Ebenen in der Praxis

1 Das Anliegen kommt auf einer Ebene.  Man sieht, was man sieht.

2 Die Analyse gilt allen vier Ebenen.  Fast nie sitzt ein Anliegen auf einer einzigen.

3 Auf jede Ebene lässt sich bedingt einwirken.  Mit den Mitteln, die zu ihr passen.

Unsere Landkarte:

Person Teams Organisation Gesellschaft
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Prozessebene 1 Beispiel: Erschöpfungssyndrom

„Ich funktioniere einfach. Ich weiß oft 
gar nicht mehr, was ich will – ich weiß 
immer nur, was ich noch erledigen 
muss.“

Abteilungsleiter, Mitte vierzig · offiziell: Erschöpfung

Auf vier Ebenen gelesen
Person: Erschöpfung – der Zugang zum eigenen Erleben ist verloren

Zwischen den Personen: Das Team trägt alles nach oben – er wird 
zum Flaschenhals

Organisation: Führungsideal „allmächtiger Steuermann“ – eine 
überstabile Lösung

Gesellschaft: BANI – brüchig, ängstlich, nicht-linear, unbegreiflich

Dieselbe Erschöpfung – auf vier Ebenen gelesen. Diese Last gehört nicht allein ihm.
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Prozessebene 2 Beispiel: Konflikte im Team

„Die Zahlen stimmen. Ich verstehe
nicht was im Team los ist“

Führungskraft: hohe Fluktuation im Team coaching –
(viele wollen noch kündigen).

Auf vier Ebenen gelesen
Person: Ihr Leib ist keine Resonanzstelle, sondern eine 
Durchleitstation

Zwischen den Personen: Eine Schwere im Raum – Anmutung, 
bevor ein Wort fällt

Organisation Lösung: Das Team darf seine Arbeit selbst 
organisieren – agil, eigenverantwortlich

Gesellschaft: Kunden warten heute nicht, bis die Hierarchie 
geantwortet hat

Die Zahlen stimmen weiterhin – und die Atmosphäre stimmt jetzt auch. Beides gleichzeitig.
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Prozessebene 3 Die Organisation: Die Unternehmenskultur

„In den Sitzungen sagen alle Ja. Und 
danach im Aufzug höre ich das 
genaue Gegenteil.“

Mitarbeiter eines Konzerns · Auftrag des Vorstands

Auf vier Ebenen gelesen
Plakat: An der Wand: Vertrauen, Offenheit

Leitaffekt: In der Luft: Misstrauen – Angst, einen Fehler zuzugeben

Scheinrationalität: Die Lücke vom Anfang – diesmal in einem 
ganzen Haus

Konsequenz: Ciompis Frage: Was ist der Leitaffekt? Braucht 
Organisationsentwicklung

Kultur ist objektiv vorhanden – spürbar, lange bevor sie beschreibbar ist. 
Wer den Leitaffekt benennt, kann ihn bewegen.
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Prozessebene 4 Die Gesellschaft: Das gesellschaftliche Klima

„Ich bin nicht erschöpft, weil ich zu 
wenig kann. Ich bin erschöpft, weil 
nichts mehr planbar ist.“

Erfahrene Führungskraft, seit zwanzig Jahren im  
Geschäft

Auf vier Ebenen gelesen
Ehrenberg: Das erschöpfte Selbst – müde an der Aufgabe, ganz 
man selbst zu sein

VUCA → BANI: Brittle · Anxious · Non-linear · Incomprehensible

A wie anxious: Die Zeit hat ihren Leitaffekt selbst benannt

Was wir bieten: Selbstschutz, Abgrenzung, sinnhafte Produktivität 
– statt Steuerung
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Ein Instrument – auf allen vier Ebenen
Der fühlende Leib liest nicht nur die erste Ebene. Er liest auf allen vieren.

Person der somatische Marker

Zwischen den Personen das Atmosphären-Lesen

Organisation das Spüren des Leitaffekts einer Kultur

Gesellschaft die Erschöpfung als Seismograf der Zeit

Ciompi nennt es fraktal: Das Muster wiederholt sich auf jeder Ebene – und mit ihm das Organ, das es liest.
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Funktionieren – oder Fühlen?

Es war nie ein Gegensatz.

Die Scheinrationalität ist eine überstabile Lösung – sie passt nicht mehr.

Wo man nicht mehr rechnen kann, muss man spüren. 

Und das Spüren – das haben wir.

Das Gefühl ist nicht der Feind der Vernunft –
es ist ihre verkörperte Form.
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