
KEYNOTE· 26. GwG-JAHRESKONGRESS 2026 

Zusammenfassung 

Vortrag:  „Gefühle in Organisationen: Personzentrierte Systemtheorie als Fundament für Coaching, 
Supervision und Beratung“ 

Referent:  Dr. Robert Waldl – Business Coach, Psychotherapeut und Organisationsberater, MBA 

Veranstaltung:  26. GwG-Jahreskongress „Gefühle – Schlüssel zum Verstehen in Coaching, Beratung und 
Therapie“ 

Termin & Ort:  Samstag, 13. Juni 2026, 09:45 Uhr · Erbacher Hof, Mainz 

 

Was haben Gefühle in Organisationen zu suchen? In seinem Vortrag beim 26. GwG-Jahreskongress zeigt Dr. 
Robert Waldl, warum sie das Fundament wirksamer Arbeit im Business Coaching, im Führungskräfte-
Coaching, in der Supervision und in der Organisationsberatung sind. Ausgangspunkt ist eine vertraute Szene: 
eine Vorstandssitzung, eine schwierige Entscheidung – und der Satz „Wir entscheiden das hier rein sachlich. 
Für Emotionen ist später Zeit.“ Während er fällt, ist der Raum zum Zerreißen gespannt. 

Waldl nennt diese Haltung Scheinrationalität: Der fühlende Mensch täuscht eine reine Vernunft vor – sich 
selbst und allen anderen. Doch das Tabu funktioniert nicht. Wo Gefühle verdrängt werden, verschwinden sie 
nicht, sondern wirken unkontrolliert im Verborgenen, oft destruktiv. Die Frage ist nie, ob Gefühle im Raum 
sind – sie sind immer da. Die Frage ist, ob wir sie lesen können oder ob sie uns regieren, ohne dass wir es 
merken. Der scheinbare Gegensatz „Funktionieren oder Fühlen“, so Waldl, ist von Anfang an falsch gestellt. 

Der fühlende Körper: Voraussetzung, nicht Störung 

Historisch wurzelt die Scheinrationalität im cartesianischen Dualismus von Geist und Körper – einem Denken, 
das Frederick Taylor mit dem „Scientific Management“ zum Bauplan der modernen Organisation gemacht 
hat: oben das planende Management, unten die ausführende Hand. Waldl setzt dem zwei Zeugen entgegen. 
Der Neurowissenschaftler António Damásio zeigte am Fall „Elliot“, dass ein Mensch, der den Zugang zu seinen 
Gefühlen verliert, nicht nüchterner entscheidet, sondern gar nicht mehr. Sein Begriff des somatischen 
Markers beschreibt, wie der Körper längst ein leises Ja oder Nein signalisiert, bevor der Verstand es fassen 
kann. 

Der zweite Zeuge ist Eugene Gendlin, Mitarbeiter von Carl Rogers und Begründer des Focusing. Sein „Felt 
Sense“ – der gefühlte, zunächst noch vage Sinn einer ganzen Situation – lässt sich befragen: Findet man das 
treffende Wort, antwortet der Körper mit einem „Felt Shift“, einem spürbaren Sich-Lösen. Für das Business 
Coaching und das Coaching für Führungskräfte folgt daraus ein Perspektivwechsel: Der fühlende Leib der 
Beraterin oder des Beraters ist kein Störfaktor, den es zu kontrollieren gilt, sondern ihr feinstes Messgerät. 

Vier Ebenen: von der Person bis zum Zeitgeist 

Damit ist das Gefühl aber noch im Körper eingeschlossen. Waldl zeigt, dass es weiter reicht – über vier 
Prozessebenen. Auf der personalen Ebene wirkt es als somatischer Marker in der einzelnen Person. Auf der 
interpersonellen Ebene wird es zur Atmosphäre zwischen Personen: Mit Hermann Schmitz beschreibt Waldl 
Gefühle als „räumlich ergossene Atmosphären“, als Halbdinge – real und für alle spürbar wie der Wind, aber 
nicht greifbar. Gernot Böhmes Unterscheidung von Wahrnehmen und Ergriffenwerden markiert dabei genau 
den Ort der Profession: eine Atmosphäre lesen zu können, ohne von ihr überwältigt zu werden. 

Auf der organisationalen Ebene verdichtet sich eine stehende Atmosphäre zur Unternehmenskultur – mit 
Edgar Schein die Summe der selbstverständlich gewordenen Annahmen, mit denen ein Haus seine Aufgaben 
löst. Sie wirkt wie eine unsichtbare Grammatik und lässt sich nicht verordnen, sondern nur indirekt bewegen, 
über die Bedingungen, unter denen sie wächst. Und auf der gesellschaftlich-kulturellen Ebene liegt über allem 
der Zeitgeist – das kollektive Klima einer Epoche, das bis in das Erleben des Einzelnen an seinem Schreibtisch 



hineinreicht. Mit Luc Ciompi zeigt Waldl, dass sich das Zusammenspiel von Fühlen und Denken auf allen 
Ebenen fraktal wiederholt – selbstähnlich, nur größer und langsamer. 

Die Landkarte: Personzentrierte Systemtheorie 

Den theoretischen Rahmen liefert die Personzentrierte Systemtheorie nach Jürgen Kriz – einem früheren 
Lehrer Waldls. Sie verbindet, was in der Profession fast immer getrennt bleibt: den Blick auf die Person mit 
ihrem subjektiven Erleben und den Blick auf das System mit seinen Dynamiken und Rückkopplungen. Kriz’ Bild 
dazu: Die Theorie ist keine Schablone, die vorschreibt, was zu tun ist, sondern eine Landkarte, die zeigt, wo 
man steht. Waldl hat sie für seine Arbeit im Business- und Führungskräfte-Coaching angepasst – die 
körperliche und die psychische Ebene zur personalen zusammengezogen und die organisationale Ebene 
ergänzt. Der Körper verschwindet dabei nicht, sondern verbindet als fühlender Leib alle Ebenen. 

Eine zweite Grundeinsicht betrifft die Veränderung selbst: Veränderung ist der Übergang von einer Ordnung 
zu einer neuen. Probleme und festgefahrene Muster versteht Kriz als „überstabile Lösungen“ – Antworten, 
die einmal gut gepasst haben, auf Bedingungen, die es längst nicht mehr gibt. Der Nobelpreisträger Eric Kandel 
liefert dazu die biologische Tiefenschicht: Gelerntes schreibt sich als Verschaltung ein, kann sich verfestigen – 
und doch neu gelernt werden. Auch die Scheinrationalität vom Anfang ist eine solche überstabile Lösung: 
passend für die berechenbare Welt des Industriezeitalters, unpassend für die heutige. 

Vier Ebenen in der Praxis 

Anhand von vier Fallbeispielen macht Waldl konkret, wie sich die Landkarte in der Beratungsarbeit nutzen 
lässt. Ein erschöpfter Abteilungsleiter (personale Ebene) leidet nicht nur an sich selbst: Seine Last liegt zugleich 
im Team, das jedes Problem nach oben trägt, im überholten Führungsideal seines Unternehmens und in einer 
turbulenter gewordenen Umwelt. Erst wenn alle vier Ebenen sichtbar sind, lässt sich die Erschöpfung richtig 
verorten – und wirksam bearbeiten. 

Im zweiten Fall (interpersonelle Ebene) spürt eine Führungskraft die Atmosphäre ihres Teams nicht: Ihr Leib 
ist keine Resonanzstelle, sondern eine Durchleitstation für Vorgaben von oben. Das Teamcoaching wird um 
ein Führungskräfte-Coaching und um mehr Selbstorganisation im Team ergänzt – und beides stimmt am Ende: 
die Zahlen und die Atmosphäre. Der dritte Fall (organisationale Ebene) zeigt eine Kultur, in der in Sitzungen 
alle „Ja“ sagen und im Aufzug das Gegenteil: An der Wand steht „Vertrauen“, der Leitaffekt des Hauses aber 
ist Misstrauen. Solche Kulturarbeit braucht mehr als Coaching – einen Auftrag zur Organisationsentwicklung 
und einen längeren Prozess. 

Der vierte Fall (gesellschaftliche Ebene) führt zum Zeitgeist: „Ich bin nicht erschöpft, weil ich zu wenig kann – 
sondern weil nichts mehr planbar ist.“ Mit Alain Ehrenbergs „erschöpftem Selbst“ und den Formeln VUCA und 
BANI (brüchig, ängstlich, nicht-linear, unbegreiflich) beschreibt Waldl den Leitaffekt der Gegenwart. Steuern 
lässt er sich nicht; wohl aber können Coaching und Beratung hier zu Selbstschutz, Selbstachtung und gesunder 
Abgrenzung ermutigen – zur Rückgewinnung einer sinnhaften Produktivität. 

Fazit 

Durch alle vier Ebenen zieht sich dasselbe Instrument: der fühlende Leib – als somatischer Marker in der 
Person, als Resonanzstelle für die Atmosphäre, als Organ für die Kultur eines Hauses, als Seismograf für das 
Klima einer Zeit. Genau das, was in der personzentrierten Arbeit gelernt wird – wahrnehmen, innehalten, dem 
Körper zuhören – trägt weiter, als man sich oft zutraut. In einer nicht mehr berechenbaren Welt gilt: Wo man 
nicht mehr rechnen kann, muss man spüren. Das Gefühl ist nicht der Feind der Vernunft, sondern – auf jeder 
Ebene, vom einzelnen Menschen bis zur ganzen Gesellschaft – ihre verkörperte Form. Damit wird die 
Fähigkeit, Gefühle zu lesen, zur eigentlichen Kernkompetenz für Business Coaching, Führungskräfte-Coaching, 
Supervision und Beratung. 

Der Vortrag beruht auf dem Fachartikel „Verhalten und Verhältnisse verstehen und verändern – Coaching für 
Führungskräfte auf Basis der Personzentrierten Systemtheorie“. 


