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Liebe Leserin
Lieber Leser

Vor Kurzem bin ich wieder einmal hereingefallen auf
einen Verfiihrer. Diesmal war es ein Lizenzverkaufer,
der mir so ehrlich und selbstlos vorkam, wie es meinem
Wunsch nach Anstand und heiler Welt entsprach. Aus-
serdem war ich von meiner Menschenkenntnis nach so
vielen Jahren Beratertatigkeit tiberzeugt — und entdecke
nun, dass sich der «Honig» einmal mehr in finanziel-
len Verlust verwandelt hat. Aufgrund solcher Erfahrun-
gen tragt Verfilhrung landldufig schnell einmal den
Beigeschmack der unlauteren Manipulation. Doch je
mehr ich mich mit Verfiihrung befasse, desto komple-
xer und vielschichtiger prasentiert sich das Thema -
jede Bereitschaft, sich auf etwas Neues einzulassen, ist
auf eine Dynamik der Attraktion zuriickzufiihren, geht
aus dem einleitenden Artikel von Thomas Lempert her-
vor. Er schreibt aus einem systemischen Blickwinkel.
Seine Erlduterungen, wie auch die anderen Texte im
vorliegenden Journal wiirfeln meine Vorstellungen von
Gut und Bose wie auch von Machbarkeit und Abhdn-
gigkeit griindlich durcheinander.

Das Journal beleuchtet Verfiihrung in der Beratung aus
sehr unterschiedlichen Perspektiven. Aus den gesam-
melten Beitrdgen kristallisiert sich der Stellenwert von
Ethik und Moral heraus. Diese Grossen fithren zu Um-
schreibungen wie «herzoffene Verfiihrung» von Tho-
mas Lempert und «professionelle Grenzen von Respekt
und Anstand» bei Franz Caduff. Versucht man die
neurowissenschaftlichen Zusammenhédnge von Verfiih-
rung zu erhellen, stosst man auf die erst in Ansdtzen er-
forschten sogenannten Spiegelneuronen. Sozialwissen-
schaftliche Zugidnge wiederum halten fest: Verfiihrung
hat mit sozialer Kompetenz und mit Empathie zu tun,
egal ob man andere fiir eigene Zwecke instrumentali-
siert oder mitfiihlend-fiirsorglich handelt. Aber auch

frithkindliche Pragung kann eine Rolle spielen. Vor dem
Hintergrund der Tiefenpsychologie zeigt Almut Aeppli
anhand eines Fallbeispiels, wie Supervisoren Gefahr lau-
fen, sich von Verfiihrungsangeboten ihrer Supervisan-
den verleiten zu lassen. FErika Bergner fiihrt aus, wie
sich in der Supervision das Verstindnis von der eige-
nen Rolle grundsitzlich in stindiger Dialektik mit Zu-
schreibungen von aussen bewegt.

Doch auch wenn Berater als externe Fachleute von
Organisationen beigezogen werden, sind Abstraktions-
vermogen und die Fahigkeit zum Wechsel der Perspek-
tive zwingend verlangt. Nur wer als Berater tiber
ausreichend Reflexionsvermogen, Distanz und Selbst-
kenntnis verfiigt, kann die eigene narzisstische Struk-
tur erkennen und der Gefahr, Verfiihrungsangeboten
zu erliegen, widerstehen. Diese Zusammenhidnge be-
leuchtet Christoph Baitsch im Kontext der Organisa-
tionsberatung aus schonungslos selbstkritischer Warte
gegeniiber der eigenen Berufsgilde. Und in einem letz-
ten Beitrag tiber Fallstricke in der Verfithrung zu Bera-
tung hin, dekonstruiert Bernhard Kuntz vermeintlich
moralisch bedingte Zurtickhaltung punkto Selbst-Mar-
keting: Anspriiche an die eigene Berufsethik verlangen
eine klare Verkaufsstrategie, schreibt er.

Ohne Kenntnis der komplexen und alles andere als
moralisch-ethisch eindeutigen Aspekte von Verfiihrung
gibt es keine erfolgreiche und seridse Beratung. Fiir
Beraterinnen und Berater gilt daher, das eigene Han-
deln immer wieder kritisch und selbstkritisch zu reflek-
tieren. Das Journal will dazu beitragen. In diesem Sinn
wiinsche ich eine irritierende und zum Nachdenken
anregende Lektiire!

Lisa Bachofen
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Sex sells — von Liebe und Verfihrung,
Strategie, Taktik und Ethik

Ist Verfiihrung in der Beratung eine spezifische
und polarisierende Form der Intervention? Oder
stellt sie eine provokante Haltung des Beraters in
mehr oder weniger erfolgreich gesteuerten Ver-
anderungsprozessen dar? Die Frage reibt sich an
Pramissen von Neutralitdt. Aus systemtheoreti-
scher Perspektive ist dies spannend. Und es er-
weitert kritisch die Uberzeugung vom analyse-
gebundenen, zielgenauen beraterischen Tun.

Nattirlich geht es nicht um Sex. Aber wiirden Sie sich
auf den Artikel stiirzen (entriistet bis neugierig), wenn
da stinde: Leitende Arztin hat Erkenntnisgewinn dank
einer beraterischen Intervention? Nach Baudrillard
bringt die Beschiftigung mit Verfiihrung als einem we-
nig bearbeiteten theoretischen Gegenstand «jegliche
Theorie-Wahrheit zum Scheitern und lésst Platz fiir die
Lust an der Theorie-Fiktion» (Baudrillard, S. 35). Diese
Theorie-Fiktion ist zuallererst einmal eine Entkoppe-
lung von Verfithrung und Liebe. Liebe als biirgerliche
Form der Zweisamkeit, in der mehr oder minder ausge-
wogene und bekannte Tauschprozesse Sicherheit er-
moglichen, bekommt einen radikalen Gegenpart in der
Verfiihrung. Diese hat einen rdtselhaften Charakter,
bleibt im Geheimnis. Das Zentrale an der Verfithrung
ist die Herausforderung. «Ihr kann man sich nicht ent-
ziehen, denn sie ist das Herz der Verfiihrung. Sie trans-
zendiert (...) jegliches Tausch- und Aquivalenzgesetz.
Die Herausforderung und die Verfiihrung fithren uns
viel eher als das Lustprinzip aus dem Realitédtsprinzip
heraus.» (ebd. S. 37).

Die weitere Differenzierung des Begriffs bezeichnet
die «lasche Verfithrung» als die offensichtliche, fast
iberdeutliche Beziehungsaufnahme. Im Beratungs-
kontext wird daraus das mehr oder weniger hinter-
fragte Wunschprogramm der Klientin. Radikaler Ge-
genpol nach Baudrillard ist dagegen verfiihrerisches
Tun (etwas ungliicklich die deutsche Ubersetzung: «ver-
deckte Verfiihrung»), das Konstruktionen von Gut und
Bose, von richtig und falsch auflost und die Akteure
ins Risiko fiihrt. «Verfithren oder verfithrt werden
bedeutet die Fihigkeit, sich auf eine ganz andere
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Konfiguration und dem eigenen Realitdtsprinzip
entgegengesetzte Spielregeln einlassen zu konnen.»
(ebd. S. 141).

Selbstorganisation und Attraktor

Damit sich jemand aber auf Neues, gar Fremdes einlas-
sen kann, muss er von der Annahme ausgehen, dass
dies irgendwie Sinn machen konnte. Die «Dynamik at-
trahierender Prozesse» beschreibt nach Kriz (2004) das
systemtheoretische Modell, das grob gesagt darauf hi-
nauslduft, dass bei spannenden Ordnungsvarianten
(«Operationen») ein Selbstorganisationsprozess startet,
der eine spezifische Form findet (die sogenannte «Kom-
plettierungsdynamik» ergibt den «Attraktor» des Pro-
zesses). Unwichtig ist dabei, wie genau dieser Prozess
gestartet wird, was also die «Anfangsbedingung» ist —
uibersetzt auf den Berateralltag kann das heissen, dass
nicht die prézise, wohliiberlegte Wahl einer passge-
nauen Intervention entscheidend ist, sondern das
«Wie» der Durchfiihrung, etwa dass relevante Fiih-
rungspersonen der Organisation mitmachen. Spekta-
kuldres, wie zum Beispiel ein theatraler Akt einer
Gruppe im Offentlichen Raum neben inhaltlicher
Open-Space-Arbeit in einem konkreten Visionsprozess,
ist nicht wichtig. Vielmehr geht es darum, eine starke,
uniibliche Gemeinschaftserfahrung zu ermoglichen
(Knill/Eberhart sprechen von alternativer Welterfah-
rung). In der Theorie ist bei der «<imaginativ-teleologi-
schen Dynamik (...) Uberraschung sozusagen wiin-
schenswert» (Kriz, S. 57). Diese Dynamik ist von der
Zukunft gesteuert, wohingegen planerisch-determinis-
tische Prozesse informativ und inhaltlich aus der Ver-
gangenheit gefiittert werden. Hier wird die Verkniip-
fung zu Baudrillard offensichtlich: Bei der «verdeckten
Verfithrung» ist auch die Kraft der Uberraschung, das
Nicht-Vorhersagbare entscheidend.

Nattirlich haben wir Menschen das Bediirfnis nach Si-
cherheit. Vermeintlicher Stabilitdtsgarant ist der «kog-
nitive Sicherheitsreflex», der rationale Erklarungsmus-
ter produziert. Da menschliches Erkennen nicht nur
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den Verstand umfasst, kann in ungewohnten Interven-
tionsprozessen neben dem Respekt vor den Denkmus-
tern ein kleiner Hinweis, bequem auf dem Stuhl zu sit-
zen, durchzuatmen, einander ausreden zu lassen etc.
Vertrauen hervorrufen.

Neutralitat? Ja, aber

Die Trias der (systemischen) Beraterneutralitdt gegen-
uber involvierten Personen, Analyse der Probleme, Sicht
auf mogliche Losungen hilft nur begrenzt beim Blick
auf Verfithrung. Systemtheoretisch ist deutlich und das
ist Allgemeinwissen geworden, dass es Neutralitdt eines
komplexen Systems (sei es die Schweiz oder der Mensch/
die Beraterin) nicht gibt; die Vorstellung des «geschlos-
senen Systems» in den Anfingen der Theoriebildung
ist abgeldst durch die Idee einer «halboffenen System-
dynamik».

Es geht hinsichtlich beraterischer Neutralitdt vor allem
um das immerwdhrende innere Ringen um Wertungs-
neutralitdt. Die Beraterin versucht fortwahrend mog-
lichst wertfrei, vielleicht ganz anderen als den von ihr

bevorzugten Losungsvarianten Raum zu geben. Hin-
sichtlich Verfithrung aber positioniert sich der Berater
fiir ein Tool, ein «Angebot». Ein mogliches Nein der Kli-
entin riittelt an der Autoritidt des Beraters. Und das ist
entscheidend: Der Berater muss fiir die Moglichkeit ei-
nes Neins sorgen. Er tut dies, indem er transparent ver-
fihrt, d.h. immer wieder auch Hintergedanken seiner
Interventionen offenlegt. Das Risiko der Verfiihrung
liegt also eher auf Seiten der Beraterin, sie muss damit
umgehen konnen, dass etwas schief lauft, dass ihre Sicht
der Dinge, ihre Prozessvorschldge abgelehnt werden,
weil sie zum Beispiel zu weit weg sind von affektlogi-
schen Sicherheitsmustern des Klientensystems.

Komplizenschaft als Weg zur Veranderung

Eine neue Konzeption aus kunsttheoretischen Diskur-
sen beleuchtet das Thema vielleicht ungewohnt, aber
eindrticklich. Sie ersetzt das Konzept von Genies, de-
nen Kunst zufallt, durch das Wissen darum, dass Kunst
immer systemische Dynamiken enthalt (mit dem Ein-
fluss des Ehepartners, der gesellschaftlichen Schicht,
der kiinstlerischen Geschichte der Zeit). Zudem sind
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heutzutage immer mehr Kiinstlerinnen und Kiinstler
gemeinschaftlich unterwegs. Davon ausgehend be-
schreibt Ziemer (2012, in Vorbereitung) die Bedingt-
heiten von auch kurzfristiger, zielorientierter Zusam-
menarbeit und differenziert Taktik und Strategie: Der
Stratege agiert planmassig, hat empathische Beobach-
tungsgabe fiir gesellschaftliche Codes und wagt sich
weit vor in das Feld der anderen, kann sich aber jeder-
zeit wieder zurtickziehen, behdlt also eine gewisse au-
toritdre Unabhdngigkeit. Demgegeniiber hat die Tak-
tikerin nur den Ort des anderen. Sie nimmt Qualitdten
und Effekte und ordnet sie schnell und situativ ein.
Diese letztere Art des Handelns ist die der heutigen
Kiinstlergemeinschaft auf Zeit. Ziemer nennt das
«Komplizenschaft». Komplizen stehen in einem Ver-
héltnis zum anderen, ohne diesen vollstandig erfassen
und ohne ihn auf Distanz halten zu kénnen. «Kom-
plizen sind im positiven wie im negativen Sinn Ver-
biindete, die gemeinsam, eng miteinander verfloch-
ten, zur Tat schreiten» (Ziemer, S. noch offen). Wenn
nun der Begriff der Verfiihrung in diese Gedankenkon-
struktionen gesetzt wird, bleibt die spannende, offene
Frage an jede Beraterin und ihr professionelles Selbst-
verstandnis: Versteht sie sich eher als Strategin oder
als Komplizin im Beratungsprozess? Gibt es auch im
beraterischen Tun, mit der Erosion des Neutralitdtsbe-
griffs, eine Bewegung von der strategischen Gemein-
schaft mit einem Hauptstrategen hin zu einer verant-
wortlichen Komplizenschaft?

Herzoffene Verfiihrung

«Die Fahigkeit, uns selbst und andere zu beeinflussen,
ist vielleicht die unverzichtbarste aller sozialen Fihig-
keiten», schreibt Robert Levine (2005, S. 344). Es ist vor
allem entscheidend, wie wir als Beraterin und als Bera-
ter Verfiihrung und Beeinflussung nutzen. Eine «herzof-
fene Verfiihrung» griindet immer in der Liebe zu den
Menschen und damit zu unseren Kundinnen. Also ist
verantwortbares Handeln eine personliche Richtschnur
des Beraters. Diese miindet in einem Verstindnis von
Ethik, «wenn man den anderen Menschen als einen le-
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gitimen anderen sieht und sich mit den Konsequenzen
befasst, die das eigene Handeln auf ihn und sein Wohl-
befinden haben konnte. Ethik griindet sich auf Liebe.»
(Maturana, S. 221). «Im Zweifelsfall: Befrage dein Ge-
wissen. Moralische Verantwortung ist das personlichste
und unverausserlichste menschlicher Besitztiimer (...).»
(Bauman, S. 373). Es bleibt gerade in Beratungsprozes-
sen eine wichtige Aufgabe der Beraterin, bestindig nicht
nur das eigene Gewissen beziiglich Wahl von Tun/In-
terventionen zu hinterfragen, sondern diese Gedanken
immer wieder in den beraterischen Prozess als Mit-Han-
delnder, als Komplize offenzulegen.

Die einfiihrend erwihnte Leitende Arztin iibrigens
packte ihre ndchsten Karriereschritte beherzt und mit
Elan an, nachdem sie erkannt hatte, dass ihre Zuritick-
haltung das Produkt sozialisationsbedingter Spuren ei-
ner respektvollen Erziehung gewesen war, die in der Zu-
sammenarbeit mit Peers und mit Angestellten
wundervoll funktionierte, aber im Positionieren auf der
Karriereleiter nicht. Sie erlebte die Erkenntnis korper-
lich, zuerst mit Schweiss, dann mit erleichtertem La-
cheln iiber sich selbst als 49-jdhrige gestandene Berufs-
frau. Dies blitzschnell nach einer fiinfminttigen
Sequenz mit kleinen Handpuppen - «Was: Ich soll das
machen?» «Ist eine Idee, habe ich sehr gute Erfahrun-
gen mit anderen gemacht. Nur wenn Sie mdgen, Sie
miissen aber nicht. Dauert nicht lange.» «Gut, schaden
wird’s ja nicht.» «Ja, es kann nutzen.»
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Beraten, verfihren, manipulieren:
das Gehirn in sozialer Aktion

Die Fahigkeit, Gedanken und Absichten eines
Gegeniibers zu lesen, ist nur ein Teil der sozialen
Intelligenz. Wer andere beraten, verfiihren oder
gar manipulieren will, braucht zudem Einfiih-
lungsvermégen. Uber die kognitiven Fahigkeiten
ist einiges bekannt. Uber emotionale Empathie
und ihr Zusammenspiel mit der Kognition ent-
wickelt die Neurologie gerade einmal erste Vor-
stellungen. Zentral sind dabei die sogenannten
Spiegelneuronen.

Beraten, verfithren und manipulieren sind Tatigkeiten,
die sich in einem sozialen Prozess abspielen, in dem so-
wohl verbale, wie auch non-verbale Mittel eingesetzt
werden. Wihrend der Begriff des Beratens im allgemei-
nen positiv besetzt ist und einen Wissenstransfer zwi-
schen souverdnen Partnern impliziert, hat das Verfiih-
ren einen leicht anriichigen Touch und setzt voraus, dass
die handelnde Person zumindest einen leichten Wider-
stand des Gegentibers tiberwinden muss, dies jedoch mit
Charme (Levine 2003). Manipulation hingegen ist die
maligne Steigerungsform des Verfiihrens, mittels derer
das Opfer zur Marionette gemacht werden soll. Auf dem
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Papier sind die drei Tatigkeiten klar getrennt, im Alltag
jedoch sind die Grenzen hdufig fliessend, denken wir
etwa an Verkaufsgespriche oder an Werbebotschaften.
Auch Fachberatung und Coaching spielen sich hdufig
nicht ausschliesslich zwischen gleich starken Partnern
und in einem streng rationalen Kontext ab, sondern be-
dienen sich ebenfalls der Elemente der Uberzeugung und
Verfiihrung; dies zum Nutzen der Beratenden, wie hof-
fentlich auch der Beratenen.

Beraten, verfithren und manipulieren setzt Fihigkeiten
voraus, die bestimmten Personlichkeiten fehlen, andere
hingegen in reichlichem Ausmasse besitzen. Fachwis-
sen, Uberzeugungskraft und Charisma sind fiir gute Be-
raterinnen unabdinglich. Gute Verfiihrer und Verkiu-
ferinnen miissen dartiber hinaus Sympathien auslosen
und zumindest den Eindruck von Ehrlichkeit hinterlas-
sen. Geschickte Manipulatoren verfiigen tiber die Fi-
higkeit, bei ihren Opfern Schwachstellen auszuloten
und diese fiir ihre Zwecke auszunutzen. All diese Fahig-
keiten lassen sich unter dem Begriff der sozialen Intel-
ligenz zusammenfassen, die sowohl prosozial, wie auch
sozialschéddlich eingesetzt werden kann.
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Zwei Aspekte der sozialen Intelligenz

Zur sozialen Intelligenz werden zwei wichtige Teilbe-
reiche gezdhlt, die sich sowohl hinsichtlich ihrer Funk-
tion, wie auch hinsichtlich ihres Auftretens und ihrer
Lokalisation im Gehirn unterscheiden. Zum einen han-
delt es sich um die Fahigkeit, den mentalen Zustand des
Gegeniibers richtig zu erfassen, sein Denken, Fiihlen
und voraussichtliches Handeln abzuschétzen und sich
darauf einzustellen. Diese Fahigkeit wird Theory of
Mind oder Mentalizing genannt und meint die kogni-
tive Seite der Empathie (Premack und Woodruff 1978).
Die andere Fihigkeit besteht darin, sich ins Gegeniiber
einzufiihlen, sich mit ihm zu freuen oder aber mitzu-
leiden. Diese Stirke ist unter dem Begriff der emotiona-
len Empathie oder des Einfiihlungsvermogens bekannt
geworden.

Wenden wir uns zundchst der Theory of Mind zu. Ist
die Fahigkeit, Gedanken und Absichten des Gegeniibers
zu lesen, eine ausschliesslich menschliche Eigenschaft
oder gibt es hierzu Vorldufer im Tierreich? Selbstver-
standlich sehen wir nicht in die Tiere hinein und kon-
nen sie auch nicht zur ihrer Meinung befragen, sondern
sind auf Verhaltensbeobachtungen angewiesen. Diese
lassen den Schluss zu, dass Tiere instinktiv handeln und
nicht zum bewussten Einsatz von Verfiihrung oder Ma-
nipulation in der Lage sind, auch wenn wir Katzen als
verfiihrerisch und Hunde als treuherzig empfinden.
Neuerdings gibt es jedoch Untersuchungen, die darauf
hinweisen, dass zumindest einige Menschenaffen zu be-
wusster Tduschung in der Lage sind. Beispielsweise be-
schreibt der amerikanische Primatenforscher Emil Men-
zel eine Schimpansin, die als einzige tiber ein
Futterversteck Bescheid weiss: Sie legt dem Alphaménn-
chen der Gruppe bewusst eine falsche Fahrte und lockt
es zu einer kleinen Futterportion, um sich anschliessend
ungestort an der grossen Portion zu laben. Aus diesen
und anderen Beobachtungen schliessen die Forscher,
dass Menschenaffen zumindest eine elementare Vorstel-
lung dartiber haben, wie das Denken des Gegeniibers
funktioniert; sie haben offensichtlich eine primitive
Form der Theory of Mind.
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Neuronale Zentren der Theory of Mind

Beim menschlichen Kind entwickelt sich diese Fahigkeit
in der Regel ab dem Alter von vier Jahren. Experimentell
kann das Vorhandensein einer Theory of Mind beispiels-
weise mit Rollenspielen oder Cartoons getestet werden,
in denen sich die Testperson in einen der Akteure einfiih-
len muss (siehe untenstehende Abbildung: Anne-Sally-
Cartoon, Uta Frith 1992). Die Frage, wo Sally den Ball
wahrscheinlich sucht, namlich in ihrem Korb, kann von
den meisten Kindern richtig beantwortet werden. Eine
wichtige Ausnahme betrifft Personen mit autistischen
Storungen. Diese scheitern regelmadssig an solchen Frage-
stellungen, weswegen ein Defizit in der Theory of Mind
als zentrales Symptom des Autismus angesehen wird.

Das ist Sally. Das ist nnr:

L3y
1r

Sally hat einen Ball. Sie legt den Ball in ihren Korb.

h—o

Sally geht nach drauBen

Wo sucht Sally nach ihrem Ball?

Anne-Sally-Cartoon (aus Frith Uta, 1992)
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Die neurowissenschaftliche Forschung der letzten
Jahre hat die an der Theory of Mind beteiligten neu-
ronalen Regelkreise erforscht. Mittels hochentwickel-
ter bildgebender Verfahren wie PET (Positronen Emis-
sions Tomographie) hat sich gezeigt, dass zumindest
drei Zentren beteiligt sind (Calarge 2003):

Wahrnehmung von Gesichtern: Um die Absichten des
Gegentibers richtig einschétzen zu konnen, muss der Ge-
sichtsausdruck dieser Person korrekt wahrgenommen
werden konnen. Diese Funktion wird von Zentren in
beiden Schlidfenlappen tibernommen. Werden diese Zen-
tren geschadigt, beispielsweise durch Durchblutungssto-
rungen oder durch einen Tumor, kann dies zu einer so-
genannten Seelenblindheit im Sinn einer visuellen
Agnosie fithren. Die Betreffenden sehen zwar, konnen
das Gesehene jedoch nicht korrekt einem Objekt oder
einer Person zuordnen.

Wahrnehmung von Emotionen: Dafiir ist die emotio-
nale Schaltzentrale unseres Gehirns zustindig, die
Amygdala (Mandelkern). Sie gibt unseren Wahrnehmun-
gen, aber auch unseren Erinnerungen eine emotionale
Farbung, interpretiert hiermit den emotionalen Aus-
druck der wahrgenommenen Gesichter.

Steuerung von sozialen Interaktionen: Diese Steuerung
ist sehr komplex und beinhaltet das Interpretieren,
Aufnehmen, Aufrechterhalten, aber auch Abbrechen
oder Hemmen von sozialen Kontakten. Es gibt viele
Hinweise, dass ein bestimmter Teil des Stirnhirns,
namlich das Orbito-Frontalhirn, fiir diese Steuerung
verantwortlich ist. Viele Frontalhirnverletzte haben
deshalb Miihe, soziale Spielregeln einzuhalten; einer-
seits, weil ihnen die Bremsen fehlen, andererseits aber
auch das Wissen und die Interpretation von sozial ad-
dquatem Verhalten.

Die Theory of Mind bezeichnet die technische, kogni-
tive Fdhigkeit, sich in andere Menschen hineinzuverset-
zen. Die Theory of Mind ist nicht spezifisch an Einfiih-
lungsvermogen oder Mitmenschlichkeit gekoppelt;
beispielsweise verfiigen geschickte Manipulatoren mit
machiavellistischer Intelligenz tiber eine gute Menschen-
kenntnis, die sie jedoch eigenniitzig einsetzen.

Spiegelneuronen und emotionale
Empathie

Wie sieht es nun mit der emotionalen Empathie, dem
Einfiihlungsvermogen aus? Empathie kann als mitfiih-
lende Besorgnis oder Mitgefiihl bezeichnet werden. Im
Gegensatz zur Theory of Mind scheint das Mitgefiihl auch
bei Tieren verbreitet; am starksten ausgepragt kann es im
Schutzverhalten gegeniiber schwachen Artgenossen und
insbesondere in der Brutpflege beobachtet werden. Hier-
bei scheinen Neurohormone wie das «Kuschelhormon»
Oxytocin eine wichtige Rolle zu spielen (Kosfeld 2005).
Beim Menschen reagieren bereits Neugeborene auf das
Schreien eines anderen Neugeborenen. Kinder lernen im
Wechselspiel mit anderen Kindern oder Erwachsenen,
dass das Zufligen von Schmerzen weh tut, worauf sie es
nach Moglichkeit vermeiden. Die Fahigkeit zur Empathie
scheint nicht zwingend mit einem bestimmten Entwick-
lungsstand des Gehirns gekoppelt zu sein.

In den letzten Jahren ist die emotionale Empathie zu
einem viel beachteten Forschungszweig geworden, dies
in Zusammenhang mit der Entdeckung der sogenann-
ten Spiegelneuronen. Ein Forscherteam um Giacomo
Rizzolatti (1992) hat neurophysiologische Untersu-
chungen an Rhesuséffchen durchgefiihrt und dabei be-
obachtet, dass bestimmte Nervenzellen nicht nur dann
Impulse abgeben, wenn das Affchen selbst eine Rosine
aufhebt, sondern auch dann, wenn es zusieht, wie ein
Mensch die Rosine aufhebt. Wahrend die urspriingli-
che Entdeckung sich auf rein motorische Phdnomene
bezogen hat, sind spiter von Rizzolatti und anderen
Forschern auch emotional gefdrbte Spiegelphdnomene
beschrieben worden, zuletzt auch im menschlichen Ge-
hirn. Obwohl es noch zu friih ist, das Phanomen der
emotionalen Empathie ausschliesslich mit den Spiegel-
neuronen in Verbindung zu bringen, scheinen diese
doch eine gewisse Rolle zu spielen. Beispielsweise
scheint das bekannte Phanomen, dass Gefiihle «anste-
ckend» sein kdonnen, wie bei Lachepidemien oder dem
kollektiven Empfinden von Scham oder Ekel zu beob-
achten, funktionell mit den Spiegelneuronen verkntipft
zu sein.
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Herzensbildung und intellektuelle Bildung

Ein eigentliches Empathiezentrum im Gehirn ist nicht
bekannt. Spiegelneuronen sind offenbar in diversen
Hirnstrukturen verbreitet, die ihrerseits eng mit weite-
ren Hirnzentren verkniipft sind. Insbesondere das lim-
bische System, ein entwicklungsgeschichtlich &lteres
Zentrum als die Hirnrinde (Cortex), scheint hier eine
wichtige Rolle zu spielen. Mitgefiihl scheint mehr von
der «Herzensbildung» als von der intellektuellen Bildung
abhingig zu sein. Dazu passt auch die Beobachtung, dass
das Mitgefiihl bei Menschen mit eingeschrankter kog-
nitiver Leistungsfahigkeit wie bei geistigen Behinderun-
gen oder bei neurodegenerativen Erkrankungen (De-
menzen) in der Regel erhalten bleibt. Demgegentiber ist
das Einfithlungsvermogen insbesondere bei Menschen
mit dissozialen Persdnlichkeitsstorungen (Psychopathie)
verkiimmert, beziehungsweise kaum entwickelt (Gab-
bard 2005).

Beim normal entwickelten Menschen spielen Men-
schenkenntnis (Theory of Mind) und Einfithlungsver-
mogen (emotionale Empathie) zusammen. In Verbin-
dung mit der Sachkenntnis, aber auch gekoppelt mit
Faktoren wie Aufrichtigkeit, Echtheit und Charme er-
moglichen sie nicht nur erfolgreiche Beratungen, son-
dern auch die damit verbundene Verfiihrung des Klien-
ten, unter strikter Respektierung der professionellen
Grenzen von Respekt und Anstand.
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«Wer ist so fest,

d e n n iC hts Ve rfu h re n ka n n ? )) (Shakespeare, Julius Caesar)

Verfilhrung in der Beratung kann die Reinsze-
nierung eines friihkindlichen Konfliktes sein.
Die angewandte Psychoanalyse kennt dafiir das
diagnostische Instrument der Ubertragung und
Gegeniibertragung. Ein Fallbeispiel zeigt, wie
sich dieses Wissen in der Supervision anwenden
lasst und welche Verfiihrungsmomente wirksam
werden. Fokus bleibt dabei immer der berufliche
Kontext der Beratenen.

In jedem zwischenmenschlichen Kontakt finden Uber-
tragungen und Gegeniibertragungen statt. In der Psy-
choanalyse ist die Ubertragung und Gegeniibertragung
ein wichtiges diagnostisches Mittel, um Zugang zum
Unbewussten zu erhalten. «Freud verstand unter
Ubertragung die Neuinszenierung fritherer Erfahrung
in einer aktuellen therapeutischen Beziehung. Der
Patient driickt szenisch etwas aus, das er sprachlich
nicht ausdriicken kann, da der agierte Konflikt nicht
bewusst ist.» (vgl. Zimmer-Leinfelder, 2011, S. 111).
Das heisst, etwas aus der Vergangenheit wird in der Ge-
genwart wiederholt, und dies fiihrt zur Verzerrung der
realen Situation. «Unter Gegeniibertragung verstand
Freud die Einflussnahme des Patienten auf das un-
bewusste Fiihlen des Analytikers. Um die komplemen-
tdre Reaktion (eigene Gefiihle, Gefiihle aus dem un-
bewussten Selbst des Patienten, Gefiihle aus der
Ubertragungsrolle, die der Patient dem Therapeuten
zuschreibt, Vorurteile, Erwartungen und Wiinsche)
des Analytikers auf den Patienten zu vermeiden,
forderte er, dass der Arzt diese Gegentibertragungsge-
fiithle erkennen und bearbeiten muss.» (vgl. Nagera,
1987, S. 514).

Freuds Verfiihrungstheorie enthielt die Kernaussage,
dass «jeder Hysterie als ursdchliche Bedingung reale,
mittels der Psychoanalyse eruierbare, sexuelle Erlebnisse
des Kleinkindalters zugrunde lagen, als deren Urheber
sich zumeist Erwachsene darstellten. In der weiteren
Entwicklung der Psychoanalyse stellte Freud dann fest,
dass nicht allen hysterischen Erkrankungen reale, sexu-
elle Verfithrung zu Grunde lag. An die Stelle der realen
sexuellen Verfiihrung trat das phantasierte Begehren

des Kindes, das heisst die Odipustheorie.» (vgl. Gerisch,
S. 229 f). Der vorliegende Artikel stellt ein Fallbeispiel
aus meiner eigenen supervisorischen Arbeit vor. Der da-
bei von mir in diesem Text verwendete Begriff der «Ver-
fithrung» bezieht sich zum einen auf Ubertragungsphi-
nomene, das heisst auf die jeweilige Rolle und Gefiihle,
die mir von der Supervisandin zugeschrieben werden.
Zum anderen bezieht er sich auch auf die Gegentiber-
tragungsphdanomene, das heisst darauf, wie ich mit der
Rolle oder den Gefiihlen, die mir iibertragen werden
(Verfiihrbarkeit) umgehe.

Psychoanalyse in der Supervision

Die angewandte Psychoanalyse, damit beziehe ich das
Unbewusste im Menschen mit ein, ist neben anderen
Herangehensweisen ein wichtiger Bestandteil meiner
supervisorischen Arbeit. Das heisst zum einen, ich ver-
stehe die Supervisanden, wie auch mich als Lernende
in verschiedenen Rollen. Meine Aufgabe als Supervi-
sorin ist, die Supervisandin/den Supervisanden in den
Reibungspunkten ihrer beruflichen Tétigkeit zu ver-
stehen und diese mit ihnen zu reflektieren. Dartiber
hinaus gebe ich ihnen Raum, ihre Losungsstrategien
selbst zu entwickeln. Zum anderen bedeutet die ange-
wandte Psychoanalyse fiir mich, mit dem Unbewuss-
ten aufmerksam umzugehen, in der Beziehung mit den
Supervisanden zu arbeiten und Selbstreflexion. Das
heisst, mir meiner eigenen Besonderheiten bewusst zu
sein und irritierende eigene Reaktionen neugierig in
den Blick zu nehmen. Bezogen auf diese Methode gehe
ich davon aus, dass Unbewusstes die berufliche Arbeit
der Supervisanden beeinflusst und sich im aktuellen
Supervisionsprozess zeigt. «<Dabei geht es in der Super-
vision, im Gegensatz zur psychoanalytischen Thera-
pie, nicht um die Aufarbeitung innerseelischer (intra-
psychischer) Konflikte, um die Bearbeitung von
Vergangenem, sondern darum, das Irritierende, Fremde
in der augenblicklichen Situation zu verstehen und
durch die kldrende Arbeit weitere Verdnderungen im
beruflichen Kontext zu ermoglichen.» (vgl. Menches
Dandliker, 2002, S. 70).
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Ein konkreter Fall

Seit langerer Zeit arbeite ich supervisorisch mit Frau X.,
einer Schulsozialarbeiterin. Neben der Vielzahl an Aufga-
ben, die sie zu bewdltigen hat, beschreibt sie, wie die Be-
ziehungsgestaltung zwischen ihr als Sozialarbeiterin und
der Schule dusserst schwierig sei. Sie erlebt, dass ihre Ar-
beit abgewertet wird und fragt sich, warum das so ist. Da-
riiber hinaus werden Themen wie Abhdngigkeit und Au-
tonomie sichtbar. Die oben genannten Themen spiegeln
sich in unserer Arbeitsbeziehung wider. Fiir das neue Jahr
vereinbaren wir Sitzungen, die Frau X. je nach Bedarf ab-
machen mochte. Diese Flexibilitat kann ich ihr, mit dem
Wissen um ihren Konflikt «Abhédngigkeit und Autono-
mie», zugestehen. Zwei dieser abgemachten Sitzungen
nimmt sie gleich zu Anfang des Jahres in Anspruch. Die
zweite Sitzung ist geprdgt durch Fragen von Frau X. an
mich, was sie denn in der einen oder anderen Situation
tun konne. Sie steht dabei unter Druck, sofort eine Lo-
sung zu finden. Den Druck aufnehmend, versuche ich
mit ihr Losungen zu erarbeiten, die Frau X. nicht anneh-
men kann und die Sitzung zum Schluss verdrgert verlasst.

Durch ihre Fragen lost Frau X. bei mir «miitterliche Gefiihle»
im Sinn von «dem Kind muss bei der Arbeit geholfen wer-
den», aus. Statt in meiner Rolle als Supervisorin zu bleiben,
zu erfragen und zu verstehen, woher der Druck von Frau X.
kommt und was er bedeutet, iibernehme ich die Rolle der
«Mutter, die sie gut versorgen will» und gerate unter Druck,
als meine «Versorgung» nicht angenommen wird. Auf diesen
Druck reagiere ich in der Gegeniibertragung mit Leistung. Ich
kenne diesen Abwehrmechanismus bei mir und weiss, dass
ich damit Gefiihle abwehre. In dieser Situation erlebe ich Hilf-
losigkeit, Angst und Schuldgefiihle und frage mich, ob es Frau
X. dhnlich ergeht. Aus ihrer Lebensgeschichte weiss ich, dass
sie sich als Kind anstrengen musste, um von der Mutter ge-
sehen und gestiitzt zu werden. Die Angst von ihr «iibersehen»
zu werden und sich der Mutter trotz ihrer vielen Arbeit zuzu-
muten, ist ihr sehr bekannt. Die Reinszenierung alter Inter-
aktionsmuster und meine Verfiihrbarkeit, mich in der Gegen-
itbertragung in das System von Frau X. zu verwickeln, das
heisst ebenso arbeitsam zu werden und die Person zu verges-
sen, lassen den Konflikt zundchst unbearbeitet.
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Bis zum Ende des Jahres meldet sich Frau X. nicht bei
mir, also nehme ich schriftlich Kontakt mit ihr auf. Ich
erinnere sie an unsere Vereinbarung und bitte sie, mir
Terminvorschldge zu machen. Sie antwortet umgehend,
entschuldigt sich, sie habe wegen einer langeren Krank-
heit nicht arbeiten konnen. Sie mochte einen Termin,
um eine wichtige Sitzung vorbereiten zu kénnen.

Das Einfordern der Verbindlichkeit beziiglich unserer Ver-
einbarung entspricht der realen Supervisionssituation.
Gleichzeitig erinnert mich die Situation an eine Schilderung
von Frau X., wie sie in konflikthaften Momenten von der
Mutter allein gelassen wird und den Wunsch verspiirt, die
Mutter mage sie in solchen Situationen wieder «zuriickho-
len». Der Kontrakt ermdglicht eine Stabilisierung im Sinne
von: Auch wenn ich mich iiber die Supervisorin gedrgert
habe, wird sie mich «suchen und finden». Was bedeutet das
im Hinblick auf unsere Arbeit?

Frau X. erlebe ich in der nidchsten Sitzung sehr ange-
spannt. Sie redet tiber ihre Krankheit und wechselt das
Thema, um die bevorstehende Sitzung zu besprechen.
Ich «erreiche» Frau X. weder auf der Sach- noch auf der
Beziehungsebene. Auch zu meinen eigenen Gefiihlen
bekomme ich keinen Zugang. Als Frau X. kurz vor Ende
der Sitzung noch einen Fall besprechen will, sage ich,
unzufrieden mit der Situation, dass dazu keine Zeit
mehr bleibt und wir den Fall in einer ndchsten Sitzung
besprechen konnen. Frau X. entriistet sich darauthin
laut und sagt, sie sei am liebsten nicht zur Sitzung er-
schienen. Den Vertrag habe sie nicht richtig gelesen,
deshalb sei er fiir sie nicht verbindlich. Es folgt eine Ab-
wertung meiner Arbeit und ich spiire meinerseits Arger
aufsteigen. Ich sage, dass der Vertrag giiltig ist und dass
ich in der kommenden Sitzung tiber ihr Verhalten mir
gegeniiber sprechen mochte.

Nach der Sitzung bin ich irritiert und iiberlege, warum es so
schwierig war, den Zugang zu meinen Gefiihlen zu finden.
Wiihrend der Sitzung sind mir Szenen mit gewaltbereiten
Klienten aus meiner friiheren Arbeit als Sozialarbeiterin
durch den Kopf gegangen, die ich nicht einordnen konnte.
Erst jetzt wird eine grosse Angst vor der Gewalt in der Vehe-



menz mit der Frau X. redet, spiirbar. In der Schlussszene
iibernehme ich erneut die Rolle der «mdichtigen Mutter»,
deren Autoritit sie zu spiiren bekommt.

Erst in der folgenden Sitzung kann ich mit Frau X. die
Situation reflektieren. Das Thema Macht und Gewalt
(tatsdchlich erlebt durch den Vater) und sich «ihrer be-
maichtigen» sind unter anderem Thema.

Supervision, Arbeitskonflikt und Kindheits-
erfahrung

Frau X. kommt zu mir in die Supervision, um Probleme
zu besprechen, die sich hauptsachlich in der Bezie-
hungsgestaltung Sozialarbeit und Schule zeigen. In Ana-
logie zu ihrer Arbeitssituation erlebt sie wahrend des
Supervisionsprozesses, dass Supervision nicht nur auf
die Sache bezogen werden kann, sondern dass sie sich
auch auf eine Arbeitsbeziehung mit der Supervisorin
einldsst. Sich auf diese Beziehung einzulassen, 10st ei-
nerseits in Frau X. den frithkindlichen Wunsch nach
«Versorgung» aus und andererseits eine grosse Angst,
sich zu «verlieren» oder «bemdchtigt» zu werden. In
diesem Konflikt, tiefer Wunsch nach Versorgung und
gleichzeitigem Wunsch nach Autonomie, gerit sie zu-
nehmend unter Druck. Sie verleugnet, dass sie in ver-
schiedenen Situationen abhingig ist und war. In der

Reinszenierung ihrer frithen Kindheitserfahrungen soll
die Supervisorin verfithrt werden, die Rolle der «versa-
genden Mutter» zu ibernehmen. Gleichzeitig ermog-

licht diese Reinszenierung mir als Supervisorin, Frau X.
zu verstehen, und so an ihren beruflichen Konflikten
zu arbeiten. Wenn sie in der weiteren Supervisions-
beziehung erfahrt, dass sie gestiitzt und nicht in ihrer
Autonomie beschnitten wird, wird es Frau X. moglich
sein, in ihrem beruflichen Arbeitskontext andere Stra-
tegien in der Beziehungsgestaltung zu entwickeln. Fiir
ihre Arbeit als Schulsozialarbeiterin kann ihr die eigene
Erkenntnis hilfreich sein, die Schiiler und Schiilerinnen
in ihrem Konflikt «Abhédngigkeit», z.B. zur Schule ge-
hen zu miissen, und «Autonomie», innerhalb der vor-
gegebenen Strukturen selbstbestimmt zu lernen, anders
zu verstehen und sie entsprechend zu unterstiitzen.
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«Warum sagen Sie es nicht,

Sie wissen es doch?»

Eine hohe Komplexitat zeichnet die Rolle des
Supervisors in der Supervision aus. Das Zusam-
menspiel von eigenen Vorstellungen, Fremd-
definitionen und Erwartungen verlangt eine
kontinuierliche Uberpriifung der eigenen Wahr-
nehmung. Rollenzuschreibungen von aussen zu-
riickzuweisen, ist nicht ohne Risiko. Denn wie
man dabei vorgeht, davon hangt die Ausgestal-
tung der weiteren Beratungsbeziehung ab.

Verbandsdefinitionen, die eigene Definition der Berufs-
rolle, eigene Muster und subjektive Antriebe sowie Er-
wartungen seitens der Supervisandinnen und Supervi-
sanden, die je nach beruflichem und privatem Kontext
und Betriebskultur variieren, fliessen in das Rollenver-
stdndnis einer Supervisorin ein. Die individuelle Aus-
und Weiterbildung, die personliche Supervisionstheorie,
ethische Grundsdtze und personliche Werthaltungen
pragen die eigene Definition der Berufsrolle. Der person-
liche und berufliche Kontext der Supervisorin, die Be-
rufserfahrung und weitere Einfliisse formen und entwi-
ckeln das Rollenbild weiter. Dieses Rollenbild stiftet
Identitdt. Da eine tibergreifende identitdtsstiftende Su-
pervisionstheorie weitgehend fehlt (vergl. Petzold et. al.
2003: 68), ist das eigene Rollenbild somit abhdngig vom
subjektiven Selbstverstindnis als Supervisorin oder Su-
pervisor, vom theoretischen Grundgeriist und dem Me-
thodenpluralismus beziehungsweise der Vorliebe fiir be-
stimmte Methoden sowie dem Berufsfeld und Kontext,
in dem die Person arbeitet.

Bei der Gestaltung der Berufsrolle in der Supervision
geht es immer darum, zu dieser Identitdt Distanz zu neh-
men und mit der Sicht, die andere von dieser Rolle ha-
ben, die Selbstwahrnehmung zu tiberpriifen und gege-
benenfalls zu modifizieren (vergl. Schreydgg 1991: 262).
Unterldsst es ein Supervisor, die Interaktion kontinuier-
lich zu tiberpriifen, lauft er Gefahr, Rollenzuschreibun-
gen von anderen zu tibernehmen, was fiir den Supervi-
sionsprozess unerwiinschte Effekte zur Folge hat.
Solange die Supervisorin auf Zuschreibungen addquat
reagiert und sich von ihnen nicht verfiihren lasst, sind
Rollenzuschreibungen kein Problem. Allerdings: Wie ein
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Supervisor gegebenenfalls zu erkennen gibt, dass er ein
Verhaltensangebot wahrgenommen hat, es aber nicht
annehmen kann oder mochte, hat einen wesentlichen
Einfluss darauf, wie sich der weitere Supervisionsprozess
gestaltet. Darauf kann an dieser Stelle aber nicht weiter
eingegangen werden.

Mogliche Zuschreibungen

Zuschreibungen stellen Fallen oder Irritationen dar, die
in besonderem Mass die Aufmerksamkeit des Supervisors
erforderlich machen. Gegebenenfalls verlangen sie so-
gar eine mehrperspektivische Betrachtung, wie sie die
Reflexion in der Intervisionsgruppe bietet. Zuschreibun-
gen und Erwartungen an die Supervisorin kénnen un-
klar und diffus sein. Gerade in «verwalteten Supervisio-
nen» ist die Klarung des Settings moglicherweise sehr
oberfldchlich, da man seit Jahren in quasi institutiona-
lisierter Form Supervision in Anspruch nimmt. Beispiels-
weise vereinbart eine Gruppenleitung die Supervision
ohne auf die Ziele des Gesamtsystems Bezug zu nehmen.
Oder die Gruppenleitung stellt tiberhdhte Anforderun-
gen an die Supervision. Besonders bei hoher Arbeitsbe-
lastung kann der Leistungsdruck auf den Supervisor tiber-
greifen, indem er diesen zum Anleitenden und
Handelnden macht. Oder die Supervisorin macht falsche
Versprechungen und schiirt Illusionen mit einem simp-
len «Ja, ja, das schaffen wir schon», was bei den Super-
visanden die Vorstellung von der eigenen Grandiositdt
ndhrt. Aber auch Formen des Widerstandes konnen fiir
Supervisoren eine Einladung sein, bestimmte Rollenmus-
ter zu tibernehmen: Schweigen die Supervisandinnen
beispielsweise, anstatt die zu verhandelnde Situation dar-
zustellen, verleiten sie die Supervisorin dadurch mogli-
cherweise dazu, komplementdr zu reagieren und sie wird
selbst aktiv. Oder die Supervisoren lassen sich am eigent-
lichen Thema vorbeileiten: Sie sprechen es nicht an, weil
Angste («ich bin nicht o.k., wenn ich konfrontiere») da-
hinter liegen. Dabei aktiviert das Thema der Supervisan-
den aufgrund fehlender Distanz (Konfluenz) eigene un-
verarbeitete Muster und Antreiber und der Supervisor
verliert die Kontrolle iiber die eigene Rolle.



Voraussetzungen fiir Zuschreibungen
und Ubernahmen

Der vorauseilende Ruf eines Supervisors begiinstigt erste
Zuschreibungen und Erwartungen seitens der Supervi-
sanden. Und aufgrund erster Eindriicke und Erfahrun-
gen schreiben Leute ganz generell einander bestimmte
Eigenschaften und Qualitdten zu. Sie beobachten ihr
Verhalten gegenseitig und leiten daraus bestimmte Ei-
genschaften ab. Unangenehme Inhalte werden dabei
gerne anderen (auch dem Supervisor oder der Supervi-
sorin) zugeschoben, erfolgreiches Verhalten schreibt
man hingegen gerne sich selbst zu (vgl. u.a. Kausalat-
tribution und Kontrolliiberzeugungen von Petzold
2003). Der Entscheid, ob man jemanden sympathisch
findet oder nicht, fillt im ersten Augenblick einer Be-
gegnung, Kleidung und Aussehen beeinflussen dabei
Zuschreibungen.

Ob jemand wohlwollend oder kritisch-analysierend ar-
beitet, machen die Supervisanden an einzelnen Aussa-

gen und Situationen fest. Beispielsweise las ein Team
auf der Internetseite in einem Testimonial tiber einen
Supervisor: «Hilt den Finger auf den wunden Punkt.»
Wihrend manche Teams auf eine solchermassen her-
ausfordernde Art schworen und von der Supervisorin
konfrontiert werden wollen, stellte sich in diesem Fall
bei der Auftragskldrung jedoch heraus, dass eher eine
wohlwollende Begleitung statt einer tiefschiirfenden
Analyse gefragt war. In einem weiteren Beispiel hatte
sich die Teamleiterin unbewusst eine Losung ihrer Fiih-
rungsprobleme erhofft. In einer solchen Konstellation
lauft die Supervisorin Gefahr, ihre eigentliche Rolle zu
verlassen und als «Fiithrungsgehilfin» die Fiithrungs-
schwiche der Teamleiterin zu kompensieren.

Eine zentrale Frage in der Supervision ist, wie die Su-
pervisandinnen die Supervisorin sehen? Begegnen sie
sich auf Augenhohe? Oder handelt es sich um eine Vor-
gesetzten-Untergebenen-Beziehung nach dem Motto:
«Ich bin o.k. und ihr miisst genauer hinschauen.» Zu-
schreibungen erfolgen auf vielen Ebenen und verschie-
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dene Variablen spielen dabei eine Rolle. Kulturelle, so-
ziale und weitere systemrelevante oder organisationale
Aspekte sind in Kldrungen einzubeziehen und Zu-
schreibungen sind nicht nur auf der personlichen
Ebene zu werten.

Rollenklarheit als Ziel

Klare Rahmenbedingungen, klare Auftrage mit Blick auf
die ganze Organisation sowie konkrete und realistische
Ziele sind eine gute Voraussetzung fiir klare Rollen. Ver-
antwortung im Supervisionsprozess zu tibernehmen be-
inhaltet, dass beide beziehungsweise alle Parteien wis-
sen, was sie voneinander erwarten konnen und welche
ethischen Voraussetzungen fiir die Supervision gelten.
Ein Modell, das zwar aus der Coachingliteratur stammt,
zeigt verschiedene Rollen auf und kann diesbeziiglich
hilfreich sein:

Obere Halfte:
Konkrete Situationen - der handelnde Mensch

Cojch

BegleiterIn BeraterIn

Forscherln entorln

Je, nach Auftrag — Hilfe in einer konkreten Arbeitssitua-
tion, Prozessbegleitung, inhaltliche Hilfe oder personli-
che Entwicklung — muss eine Supervisorin aus bestimm-
ten Rollen heraus intervenieren. Dartiber hinaus kann
das Modell auch zur Selbsteinschdtzung genutzt werden:
Welche Rollen liegen mir personlich? Aus welchen Rol-
len heraus habe ich in der letzten Supervisionsstunde
interveniert?

Wer moglichst grosse Rollenklarheit erreichen will,
muss auf die eigenen Beweggriinde, Gefiihle und Irri-
tationen achten und Selbstwahrnehmung und Fremd-
wahrnehmung im stdndigen Wechsel tiberpriifen. Da-
bei versteht sich von selbst, dass Supervisoren ihre
eigenen Antriebe und Bediirftigkeiten kennen und be-
arbeitet haben. Denn dort, wo eigene Antriebe und
Muster oder unverarbeitete Ereignisse in der Supervisi-
onsarbeit beriihrt werden, sind Supervisoren am meis-
ten verletzlich. Tritt ein solcher Fall ein, muss die Su-
pervisorin Instrumente zur Hand haben, damit sie nicht
Gefahr lauft, den Supervisionsprozess in eigener Sa-
che zu missbrauchen. Die mehrperspektivische
Reflexion in Intervisionsgruppen ist diesbe-
ztiglich ein gutes Mittel, die eigene Rolle

zu kldren und zu festigen.
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Abb.: Welche Helferinnenrollen gibt es?
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«Eure Rede aber sei:
Ja, Ja; nein, nein»

(Jakobus 5.12)

Kommt es zur externen Beratung einer Institu-
tion, entspricht dies systemintern einem Nicht-
Routinefall. Dies allein ermdglicht vieles, was dem
Berater zugeschrieben wird. Gross ist die Gefahr,
dass dieser dadurch seine Rolle und seine Wirk-
samkeit aus den Augen verliert. Fiir Beraterinnen
mogen die Uberlegungen nicht giiltig sein. Der
Beitrag richtet den Blick auf den Erfahrungs- und
Reflexionshorizont des Autors, die exklusive Ver-
wendung der mannlichen Begrifflichkeit ist somit
nicht zufallig.

Organisationen rufen Berater, wenn Einzelne oder
kleine Gruppen der Auffassung sind, der Erfolg sei mit-
telfristig gefahrdet. Vielleicht auch nur, wenn sie tiber-
zeugt sind, der Erfolg liesse sich noch steigern. Dazu
seien Massnahmen zu ergreifen, die ihnen entweder
nicht bekannt sind oder die sie selbst nicht durchzuset-
zen in der Lage sind. Oder sie sind unsicher in der Di-
agnose der Ursachen. Kurz: Sie diagnostizieren die Not-
wendigkeit von Verdnderung und sie holen dazu
externe Unterstiitzung. Mit der Einladung eines Bera-
ters ist der Boden vorbereitet fiir einige Effekte, fiir die
der Berater gar nichts kann und zu denen er auch nicht
viel beitrédgt; aber sie ereignen sich auf einer Biithne, die
einen Berater benotigt.

Externe kennen weder Geschéftsmodell und Prozesse
der Organisation noch die spezifischen Kommunikati-
onsgewohnheiten und intern giiltigen Glaubenssitze
usw. Dennoch besteht auf beiden Seiten die Uberzeu-
gung, die aufzubauende Geschiftsbeziehung sei poten-
ziell lohnend. Und das erste Treffen liefert tatsdchlich
entsprechende Hinweise. Denn mit der Einladung zum
Erstgesprdch sind einige person- und mandatsunspezi-
fische Ereignisse programmiert: Es wird ein Zeit-Raum
(time out) reserviert fiir Begegnungen, fiir die es keine
organisationalen Routinen gibt; bearbeitet werden un-
gewoOhnliche Traktanden, wobei ein Erzdhldruck mit
Zwang zu Detaillierung und Gestaltschliessung (Re-
Konstruktion), zu Erkldrung und Begriindung (Legiti-
mation) entsteht; verkniipft ist dies mit der Herstellung
von interner Offentlichkeit (Transparenz). Infrage ge-

stellt wird die Giiltigkeit von bislang selbstverstandli-
chen innerorganisationalen Routinen.

Fur Agenda und Setting kann der Externe nichts, doch
seine Anwesenheit ist notwendig. Es mag mehr oder
weniger geschickte Inszenierungen des ersten Kontak-
tes geben, es bleibt die prinzipielle Austauschbarkeit der
Externen. Es ist jedoch fiir alle Anwesenden eine nahe-
liegende und verfiithrerische Deutungsmoglichkeit,
diese Effekte personal zu attribuieren, die Person des
Beraters als ihre Ursache zu identifizieren.

Das Beziehungsangebot ist platziert

Als externe Berater sind wir in der Regel bereits im Di-
lemma: Gesucht und bestellt wird Expertise fiir das Pro-
blem und fiir den Problemldseprozess. Und der Erstkon-
takt produziert erwartungskonforme Phdnomene, die
dem Besteller suggerieren miissen, die Bestellung sei auf
dem besten Weg: P16tzlich werden Dinge besprochen, die
sonst nicht besprochen werden, ein Experte sitzt da, hort
ernsthaft zu, fragt nach und verleiht so dem Sachverhalt
weiteres Gewicht; seine Fragen sind ungewohnlich, das
heisst, sie werden organisationsintern kaum und schon
gar nicht so gestellt (dass der Berater nicht anders kann,
weiss das System ja nicht unbedingt). Und das Honorar
signalisiert, dass sich ein besonderes Ereignis abspielt. Das
schafft Beruhigung und Zuversicht. Ubersehen wird:
Nicht der Externe hat das System dazu gebracht, die or-
ganisationstypischen Routinen zu verlassen, sondern das
System hat die Gelegenheit fiir diese Beschaftigung mit
sich selbst provoziert. Denn der entstandene Diskurs wird
durch eine vergleichsweise unspezifische Kompetenz sti-
muliert und ist primér eine Leistung der Organisation.

Mit dem ersten Treffen wird ein Beziehungsangebot un-
terbreitet, das nicht einfach auf einen Roboter trifft, son-
dern auf einen Mann mit all seinen Anfélligkeiten und
blinden Flecken. Formuliert aus der Beraterperspektive:
Wir werden nachgefragt, weil uns unterschoben wird,
bislang undurchsichtige Sachverhalte durchschauen und
verdeckte Zusammenhinge erkennen zu konnen, Ent-
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wicklungen prognostizieren und Szenarien entwerfen zu
konnen, wofiir unternehmensintern die Expertise ent-
weder nicht vorhanden ist oder sich kein zureichendes
Gehor verschaffen kann. Wir konnen dies, weil, so die
Unterstellung, wir Einblick in mehr und andere Unter-
nehmen haben als die Internen, weil wir Spezialisten
sind, weil wir Kontakt zu Hochschulen haben usw.
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Sollen Berater sich verfiihren lassen?

Welchem Mann wiirde die Unterstellung von Kompe-
tenz nicht gefallen? Wer von uns hétte nicht sorgfil-
tig versteckte, gleichwohl gepflegte Fantasien, vorzeig-
bare Musterlosungen fiir sattsam bekannte Probleme
realisieren zu kénnen, wenn man ihn denn nur liesse.



Und schliesslich ist das Eingehen auf das Verfithrungs-
angebot Voraussetzung fiir Kooperation: Man kommt
miteinander immerhin ins Geschéft. Im Sinn der Her-
stellung von Arbeitsfdhigkeit ist die Annahme des Ver-
flthrungsangebotes also durchaus sinnvoll.

Nur hat jede Verfithrung ihren Preis. Was geschehen ist,
ist geschehen. Nach den ersten Treffen ist die Beziehung
nicht mehr beliebig und es ist nicht mehr alles mog-
lich. Dies verscharft sich, weil Verfithrungen, wenn sie
funktionieren, nicht abgesprochen werden. Selbst wenn
die Beteiligten das Spiel durchschauen, wurde in vol-
lem Ernst gehandelt. Abgesehen davon: Es stellt sich
die Frage, ob es dem Berater tiberhaupt bewusst ist, dass
er nur Vehikel in einem Prozess ist, bei dem es auf ihn
nicht derart ankommt, wie das Klientensystem das se-
hen will?

Wie soll die Beziehung weitergehen?

Ohne Kenntnis der eigenen narzisstischen Struktur,
ohne Kenntnis der Anfélligkeit fiir soziale Ndhe, fiir Sta-
tus und ohne Mut zur Konfrontation ist die Versteti-
gung dieser Beziehungsqualitdt ziemlich wahrschein-
lich. Soziale Beziehungen entwickeln sich zumeist in
die einmal eingeschlagene Richtung weiter. Qualitative
Weichenstellungen in Beratungsbeziehungen sind mog-
lich, aber sie verlangen Souverdnitdt, Reflexion und Be-
reitschaft zur Selbstdistanzierung. Emanzipation ist
schmerzhaft, werden damit doch Erwartungen, die Si-
cherheit vermittelt hatten, enttiuscht.

Beratungsbeziehungen sollen dazu verhelfen, unterneh-
mensinterne Kapazitdten und Befihigungen aufzu-
bauen. In der zweiten Phase einer Beratung muss die
Beziehungsqualitdt also einen symmetrischen Charak-
ter erhalten und die (Re-)Aktivierung der Ich-Funktio-
nen im Klientensystem unterstiitzen. Erfiillen wir hin-
gegen die Erwartungen (und Hoffnungen!), die an eine
expertokratische Beratung gestellt werden, kommt die
Organisation nicht auf ihre Rechnung; verhindert wird
der Aufbau organisationseigener Kompetenz.

Wenn wir die organisations-interne Sicht akzeptieren
und uns nur in den internen Diskurs einzuklinken ver-
suchen und darauf aufbauend zur Entwicklung von Lo-
sungen schreiten, dann bleibt der Komplexitdtsgrad auf
demselben Niveau wie zuvor. Wir unterstiitzen eine wei-
tere Wiederholung der Organisationsroutinen, bestar-
ken damit die Uberzeugungen, dass im Wesentlichen
alles seine Richtigkeit habe. Damit verstirken wir die
Glaubigkeit an Autoritét, Fachexpertise und best practi-
ces, perpetuieren das Misstrauen in die organisations-
interne Qualifikation und Kompetenz.

Aber: Der angedeutete Ubergang der Beziehungsquali-
tat ist mit Enttduschung und Abwertung verbunden.
Das Unternehmen auf die eigenen Ressourcen zu ver-
weisen, ist gleichbedeutend mit dem Entzug von Ver-
fligbarkeit, mit der Zurtickhaltung von (vermeintli-
chem) Wissen, mit dem Verweis auf eigene Grenzen.
Der Berater wertet sich selbst ab und er wird entwertet,
das Unternehmen wird ent-tiuscht, wenngleich in der
Beziehung aufgewertet. Letzteres aber ist nicht gerade
das, was sich Organisationsvertreter wiinschen, wenn
sie externe Berater bestellen.

Fiir den Berater wird es auch nicht einfacher. Die Or-
ganisation ernst zu nehmen heisst, die eigenen Plidne
und Vorstellungen tiber die Agenda, die Interventionen
und die Gestaltungslosungen zu relativieren, sich auf
das Tempo der Organisation einzulassen, Niveau und
Ausrichtung der organisationalen Energie ernst zu
nehmen. Das Frgebnis kann durchaus frustrierend sein:
Die Entwicklungsschritte sind nicht so gross und
fithren nicht zum ertrdumten Ziel; die Unternehmung
reklamiert allfdllige Erfolge fiir sich; fiir Selbstdarstel-
lung des Beraters in Vortragen und Konzepten fillt we-
niger ab; und schliesslich nimmt die Dauerhaftigkeit
der Beziehung ab. All das ist, nicht zuletzt aus 6kono-
mischen Griinden, zwar unangenehm. Aber es sind
keine Argumente, die in der Organisationsberatung
Platz haben kénnen.
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> Bernhard Kuntz, Geschéaftsfuhrer der PRofilBerater GmbH, Darmstadt (D).
U.a. Autor der Marketing- und PR-Ratgeber «Die Katze im Sack verkaufen»,
«Fette Beute fUr Trainer und Berater» sowie «Warum kennt den jeder?».
www.die-profilberater.de.

Pfui Teufel,
verkaufen

Viele Beraterinnen und Berater wollen mehr und
lukrativere Auftrage haben. Doch zugleich erach-
ten sie, obwohl sie Unternehmer sind, das Ver-
kaufen als unehrenhafte Verfiihrung. Die Ursa-
che hierfiir: Sie haben ein falsches Verkaufs-
verstandnis — und sie wissen nicht, wie es geht.

«Ich will mich und meine Leistungen nicht wie Wasch-
mittel verkaufen. Das ist mit meinen Prinzipien nicht
vereinbar.» Solche Ausserungen hért man oft von Be-
ratern — speziell solchen mit einem padagogischen oder
psychologischen Background. Immer wieder registriert
man im Kontakt mit ihnen: Sie setzen das Verkaufen
mit einem Klinkenputzen gleich — dhnlich wie bei ei-
nem Versicherungsvertreter. Dabei lassen sie sich tag-
lich gern etwas verkaufen. Beim Bécker. Im Zeitungs-
kiosk. Warum also diese negative Einstellung zum
aktiven Verkauf der eigenen Leistung?

Wer gut gebucht ist, bleibt sich
eher treu

Viele Beraterinnen setzen das Verkaufen unbewusst
damit gleich, anderen Leuten etwas aufzuschwatzen,
sie also manipulativ zu Beratung zu verfithren. Und sie
pochen darauf, ihr Wertesystem verbiete ihnen dies.
Welch scheinheiliges Gerede, um die eigene Unfihig-
keit oder Trdagheit zu kaschieren. Denn in der Regel ist
das Gegenteil der Fall. Gerade Berater, denen ihr Wer-
tesystem angeblich ein aktives Verkaufen verbietet, ver-
raten dieses meist schnell — wenn ihre Auftragsbiicher
leer sind.

Trifft dann eine Kundenanfrage bei ihnen ein, sagen
sie meist «Ja» zum Auftrag - selbst wenn sie das
Gefiihl haben: Eigentlich bin ich hierfiir nicht der
richtige Mann oder die richtige Frau. Oder: Eigent-
lich brduchte die Zielgruppe etwas anderes. Denn wenn
die Auftragsbiicher leer sind, dann ist fast jedem Bera-
ter das eigene Hemd nédher als der Rock — auch weil
sie das Geld bendtigen, um ihren Lebensunterhalt zu
finanzieren.
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Deshalb gilt: Eine systematische Marktbearbeitung ist
kein Verrat an den eigenen Prinzipien. Nein, sie ist eine
Voraussetzung, um ihnen treu zu bleiben. Denn wenn
das Auftragsbuch voll ist und ausreichend Folgeauftrdge
in der Pipeline sind, féllt es Beraterinnen auch leichter
zu potenziellen Kundinnen mal zu sagen: «Diesen Auf-
trag lehne ich ab, weil...» Oder anders formuliert: Wer
seine Leistungen aktiv vermarktet und verkauft, muss
sich selber seltener verraten und verkaufen.

Lieber den Markt bearbeiten als
«Tagtraumen»

Die eigentliche Ursache, warum viele Berater «Pfui Teu-
fel» zum Verkaufen sagen, ist: Sie wollen zwar hohe Ho-
norare Kassieren, aber weder Zeit noch Geld ins Verkau-
fen investieren. Sie hoffen darauf, dass ihnen die
Auftrige gleich «gebratenen Tdubchen» in den Mund
fliegen. Dies ist in einem weitgehend gesdttigten Markt,
in dem eine immer grossere Schar von Trainern und Be-
raterinnen, Supervisoren und Coachs um eine begrenzte
Zahl von Auftrdgen buhlt, meist ein Tagtraum.

Ein weiterer Grund, warum es vielen Beratern vor dem
Verkaufen graust, ist: Sie wissen nicht, wie das Verkau-
fen funktioniert. Im Kontakt mit Beratern stellt man
immer wieder fest: Die meisten halten sich zwar fiir
grosse systemische Denker, faktisch denken aber nur
wenige — zumindest wenn es ums Thema Verkauf geht
- systemisch und prozesshaft.

Den meisten Beraterinnen ist zum Beispiel nicht aus-
reichend bewusst, dass sie eine Leistung verkaufen, die
aus Kundensicht meist teuer ist; des Weiteren eine Leis-
tung, bei der die Kaufentscheidung extrem risikobehaf-
tet ist. Denn die Kunden konnen die immaterielle Leis-
tung Beratung vor dem Kauf weder anfassen, um ihre
Qualitét zu priifen, noch konnen sie diese, wenn sie ih-
nen nicht den erhofften Nutzen bringt, zurtickgeben
oder umtauschen. Entsprechend zogerlich sind die
meisten Personen und Organisationen, wenn es um den
Kauf von Beratungsleistungen geht.
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Die Zielkunden zur Kaufentscheidung
fihren

Ebenfalls nicht bewusst machen sich die meisten
Berater, dass niemand ihre Leistungen spontan kauft.
Der Kaufentscheidung geht ein lingerer Prozess vor-
aus, in dem der Kunde mehrere Bewusstseinsstufen
durchlduft.

Bewusstseinsstufe 1: Der Berater Mayer existiert. Dies zu
wissen, ist die Grundvoraussetzung, damit ein poten-
zieller Kunde einen Berater iberhaupt kontaktieren
kann.

Bewusstseinsstufe 2: Die Beraterin Mayer konnte mir einen
Nutzen bieten, weil ... (Konjunktiv). Gelangt eine poten-
zielle Kundin nicht zu dieser Uberzeugung, besteht fiir
sie kein Anlass, sich ndher iiber eine Beraterin zu infor-
mieren.

Bewusstseinsstufe 3: Der Berater Mayer bietet mir einen Nut-
zen, weil ... (Indikativ). Ohne diese Uberzeugung erwégt
kein Noch-nicht-Kunde ernsthaft, einem Berater einen
Auftrag zu erteilen.

Bewusstseinsstufe 4: Der Nutzen, den ich aus der Leistung
der Beraterin Mayer ziehe, ist grosser als die Investition. Nur
wenn eine Interessentin zu dieser Gewissheit gelangt,
offnet sie ihr Portemonnaie. Denn ansonsten wiirde sie
ihr Geld besser zur Bank bringen. Dort erhdlt sie hier-
fiir Zinsen.

Die unternehmerischen Hausaufgaben
machen

Verkaufen heisst nichts anderes, als potenzielle Kunden
Schritt fiir Schritt zu obiger Gewissheit zu fithren. Also soll-
ten Berater, die mehr Auftrdge mochten, sich tiberlegen:
Wie mache ich meinen Zielkunden klar, dass es mich gibt?
Wie vermittle ich Thnen, dass ich Thnen einen Nutzen bie-
ten konnte? Wie...? Das Ergebnis ist ein Marketing- und
Vertriebssystem, in dem die Einzelmassnahmen wie die
Zahnréader eines Uhrwerks ineinander greifen und die Ziel-
kunden Schritt fiir Schritt zur Kaufentscheidung fiihren.

Ein solches Marketing- und Vertriebssystem konnen nur
Beraterinnen entwickeln, die zuvor exakt analysiert haben:
Wem kann ich aufgrund meiner Erfahrung und Kompe-
tenz einen Nutzen bieten? Denn nur bezogen auf diese Ziel-
kunden konnen sie eine iiberzeugende Verkaufsargumen-
tation entfalten — also ihnen darlegen, warum sie sich fiir
sie (und nicht fiir eine Mitbewerberin) entscheiden sollten.

Da die meisten Berater eine solche Analyse nicht gemacht
haben, dreschen sie in ihren Werbeunterlagen oft Phra-
sen. Und am Telefon? Da stammeln sie — aus Kundensicht
- oft wirres Zeug, wenn sich ein Kunde mal erdreistet
nachzufragen: «Warum sollte ich gerade Sie und nicht ei-
ner Ihrer Mitbewerber engagieren?» Aus Kundensicht
eine berechtigte Frage! Oder?
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Intervention in kniffligen Lagen

Alexander Noyon und Thomas Heidenreich greifen in
ihrem Praxisbuch Situationen auf, in denen Berater mit
schwierigen Umstdnden konfrontiert sind. Dazu bieten
sie dem Leser eine Sammlung von Handlungs- und Ver-
haltensmoglichkeiten an, die Abhilfe schaffen. Die Au-
toren stellen 24 schwierige Lagen vor und analysieren
diese hinsichtlich ihrer Merkmale. Entstanden ist eine
Auflistung von Schwierigkeiten, die innerhalb der Be-
ratungspraxis immer wieder vorkommen: Kunden sa-
gen Termine ab, Gruppenmitglieder erscheinen unre-
gelmissig, Machtkdmpfe entstehen, mangelnde
Verdnderungsbereitschaft zeichnet sich ab. Solche Situ-
ationen storen, verunsichern und gefdhrden die Arbeit.
Angeboten werden daher Wege aus der Irritation und
zur Kldrung der Lage. Wie zum Beispiel begegnet der
Berater dem Kunden mit gegensdtzlicher Weltanschau-
ung? Was ist zu tun, wenn die Kundin der Beraterin
standig signalisiert, dass sie im Grunde iiberlegen ist?
Welche Auswirkungen haben Beratungsabbriiche beim
Berater und wie kann er damit umgehen?

Es geht den Autoren ausdriicklich nicht darum, die rich-
tige Intervention zu definieren. Vielmehr geht es um
Anregungen, um Information und um die Entwicklung
von eigenen Kompetenzen im Umgang mit schwieri-
gen Situationen. So kann die Therapie oder Beratung
erfolgreich fortgefiihrt werden — oder kann auf ange-
messene Weise beendet werden. Eine spannende und
vor allem entlastende Lektiire, nicht nur fiir den The-

rapeuten.

Heike Osenger, Basel

Thomas Heidenreich und
Alexander Noyon

Schwierige Situationen in
Therapie und Beratung

24 Probleme und Losungs-
vorschlige

Beltz Psychologie Verlagsunion,
2009, 195 S.,

ca. CHF 49.90, EUR 34.95
www.beltz.de
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Bindungsfahigkeit in fliichtigen Zeiten

Was hilt moderne Organisationen mit zunehmend
flexibilisierten Arbeitsverhdltnissen iiberhaupt noch
zusammen? Was verleiht einen Rest von Stabilitdt
und Kontinuitét? Ist der etwas verstaubte Begriff «Loya-
litdt» in diesem Zusammenhang addquat und gewinn-
bringend?

Die verschiedenen Beitrdge in dem von Beat Bucher,
Thomas Hagmann, Rolf Kuhn und Geri Thomann
herausgegebenen Buch laden die Lesenden ein, mit-
zudenken — den Begriff Loyalitdt in seinen verschiede-
nen Facetten auszuleuchten und dabei Bekanntes aus
neuen Blickwinkeln zu betrachten: Loyalitdt, Commit-
ment, Konformitdt oder rationaler Deal? Je nach Be-
griff stehen unterschiedliche Aspekte der Beziehung
zwischen Organisation und Mitarbeitenden im Vorder-
grund. Ist Loyalitét eine einseitige Leistung seitens der
Mitarbeitenden oder aber ein gemeinsam auszuhan-
delnder und auszubalancierender Prozess zwischen
Mitarbeitenden und Vorgesetzten? In dialogischen Ver-
fahren werden Argumentationsstringe jeweils von
mehreren Autoren gemeinsam entwickelt — zum Bei-
spiel in Form eines E-Mail-Austauschs oder Interviews
oder in einem kommentierenden Nachklang. In die-
sem Sinn eine dusserst anregende Lektiire, die Lust da-
rauf macht, weiterzudenken.

Christine Hofer, Ziirich und Bern

Beat Bucher, Thomas Hagmann,
Rolf Kuhn, Geri Thomann (Hrsg.)
Loyalitat

Resonanz — Gestalten von Organi-
sationen in fliichtigen Zeiten.
Band 2

hep-Verlag, 2011, 158 S.,

ca. CHF 26.00, EUR 22.00
www.hep-verlag.ch

Loyalitat
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Mitgliederversammlung
im Marz: neue Aufnahme
und Anerkennung und
neuer Auftritt

Die diesjdhrige Mitgliederversammlung findet am 24.
Mairz 2012 in Rheinfelden statt. Der Anlass bietet den
Verbandsmitgliedern Gelegenheit, mit Vorstand und
Geschaftsstelle personlich in Kontakt zu treten und sich
im Gespréch untereinander auszutauschen. Doch es ste-
hen auch wichtige Traktanden an, allen voran das neue
Aufnahme- und Anerkennungsverfahren: Wer unter
welchen Kriterien in den Verband aufgenommen wird,
definiert die Identitdt des Verbandes mit. Fiir die Art
und Wahrnehmung des Qualitdtslabes BSO ist deshalb
wichtig, wie der Zugang zum Verband ausgestaltet wird.
Dies obwohl das Verfahren selbst eine Formalitdt ist.
Am 24. Mirz féllen die Mitglieder einen Entscheid tiber
die Rahmenbedingungen des neuen Aufnahme- und
Anerkennungsverfahrens. Aufgrund dieses Entscheids
und der dadurch vorgegebenen Leitplanken arbeitet die
Projektgruppe im Anschluss die Details aus.

Einen Grundsatzentscheid tiber den neuen Auftritt des
Verbandes féllten die Mitglieder an der Mitgliederver-
sammlung 2011. Der bisherige Name BSO wird beibe-
halten, das stand im vergangenen Jahr bereits fest. Die-
ses Jahr konnen der Vorstand und die Geschiftsstelle
das neue Corporate Design vorstellen: Ein neues Logo,
neue Drucksachen und ein neuer Auftritt im Web ste-
hen bereit. Vorstand und Geschiftsstelle freuen sich
sehr tiber das Resultat. Wie reagieren die Mitglieder?
Diskussionsstoff ganz anderer Art bietet der letzte Pro-
grammpunkt: Der Psychoanalytiker und Buchautor
Peter Schneider schreibt Kolumnen oder satirische Bei-
trage fiir Tages-Anzeiger, Bund, SonntagsZeitung sowie
Radio DRS und bezieht darin geistreich und pointiert
Stellung zu Alltagsfragen aller Art. Unter dem Titel «Von
der Couch zum Coach» setzt er einen Schlusspunkt mit
humoristischer Note unter die Mitgliederversammlung
2012.

www.bso.ch > Mitgliederbereich » MV 2012

Scheitern im Berateralltag -
Produktives am Berner
BSO-Regiotreffen

Der renommierte Soziologie Richard Sennett bezeich-
nete das Scheitern als letztes Tabu der Moderne: Alle
denken daran, keiner spricht dariiber. Vor diesem Hin-
tergrund ist die personliche und organisationale Aus-
einandersetzung mit Fehlern, Pannen und mit dem
Scheitern als Ganzes wohlmdoglich nicht nur lohnens-
wert, sondern - insbesondere letzteres — ein Muss.
Scheitern, so fithrte Geri Thomann in einem Vortrag
am Berner Regiotreffen im Dezember 2011 aus, bedeute
in seinem eigentlichen Sinn «Zerschlagenes» oder «in
Stlicke Zerfallenes» und gelte seit der Antike als unum-
gangliche Konsequenz der Seefahrt — der Schiffbruch
als starke Metapher fiir das Phdanomen des Scheiterns.
Geri Thomann fiihrte in einer Art Tour d’'Horizon durch
die vielschichtigen Aspekte des Scheiterns. Ausgehend
von personlichen Beziigen und solchen der Zuhoren-
den (Scheitern als primédr negativ erlebtes und nicht sel-
ten schambeladenes Ereignis) unternahm er im Weite-
ren den Versuch, eine «scheiterungsbejahenden» Kultur
zu definieren — oder, wie er es nennt, eine «Kultur des
produktiven Scheiterns» — ohne dabei zu verharmlosen
oder zu simplifizieren («Scheitern als Chance»). Anhand
einiger Thesen, die er aus seiner in Buchform publizier-
ten Untersuchung ableitete, vertiefte Geri Thomann das
Thema im Kontext von Fiihrung und Beratung. Exem-
plarisch sind hier zwei wesentliche Thesen als Gedan-
kenanstoss angeftigt:

1) Bei Beratungspersonen scheinen sich vor allem
schwierige Abbruch- und Schlusssituationen «scheiter-
fordernd» auszuwirken oder werden als Scheitern selbst
bezeichnet. Dabei thematisieren Beratungspersonen
eher Aussagen zu (selbst-)aktiven Briichen und zu «Aus-
laufszenarien» und Fithrungspersonen eher ungewollte
oder unerwartete Briiche.

2) Fihrungskréfte machen sich im Rahmen von Schei-
tererlebnissen mehr Deutungsiiberlegungen zu der Be-
scheidenheit eigener Wirkung und zur Akzeptanz von
Grenzen als Beratungspersonen.
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Diese beiden Hypothesen eignen sich hervorragend
dazu, uber das Scheitern nachzudenken und die dies-
beziiglich vermuteten Unterschiede im Erleben und
Deuten zwischen Beratern und Fihrungskriften, die
nicht selten Kunden von Ersteren sind, zu reflektieren.
Eine Zusammenstellung weiterfithrender Thesen sowie
ein fiir den Anlass verfasstes Skript kann tiber die BSO-
Geschiftsstelle bezogen werden; die Studie von Geri
Thomann ist unter dem Titel «Produktives Scheitern.
Wie Fihrungskrafte und Systemberaterinnen und -be-
rater in Bildungsorganisationen Komplexitidt bewalti-
gen» 2008 im Berner Hep-Verlag erschienen.

Markus Zahnd
www.bso.ch > Mitgliederbereich » Regioanlédsse > Bern

Mitglieder im BSO:
Zahlen im Uberblick

Jahr Eintritte Austritte Stand per 1. Januar 2012

2007 126 135 1268
2008 131 148 1251
2009 112 91 1272
2010 125 54 1319
2011 76 76 1319*

*1319 Mitglieder per 1. Januar 2012, davon 1098 Aktivmitglieder, 95 Mitglieder
in Ausbildung, 110 Passivmitglieder, 16 Kollektivmitglieder

Redaktionskommission:
Abschiede und Neubeginn

Per Ende 2011 sind Elisabeth Bachofen und Christine
Hofer aus der Redaktionskommission des BSO-Journals
ausgetreten. Ein neuer Mitarbeiter ist bereits gefunden:
Silvio Sgier nahm an einer ersten Sitzung der Kommis-
sion im Januar 2012 als Gast teil, er engagiert sich be-
reits bei den Vorbereitungen fiir Journal 2/2012. Silvio
Sgier bringt seine Expertise und Vernetzung als Berater
mit padagogischem Hintergrund ins Team ein, sowie
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journalistische Erfahrung als Redaktionsleiter einer
Publikation des BAG zu Bildung und Gesundheit. Die
Redaktionskommission freut sich auf die Zusammen-
arbeit.

Elisabeth Bachofen engagierte sich wahrend der letz-
ten vier Jahre fiir das Journal. Sie war Anfang 2008 der
Kommission beigetreten, die sich damals noch Journal-
kommission nannte. Lisa Bachofen bereicherte die Ar-
beit des Teams mit ihrem breit geficherten thematischen
Hintergrund, vielfdltigen Kontakten und zahlreichen
kreativen Ideen. Sie hat wechselnde Konstellationen im
Team begleitet und die Kommission in der Umstellung
auf den professionalisierten Redaktionsprozess unter-
stiitzt. Liebe Lisa: Herzlichen Dank!

Christine Hofer trat Anfang 2011 der Redaktionskom-
mission bei, aufgrund beruflicher Verinderungen hat
sie nach einem Jahr ihre Mitarbeit in der Kommission
beendet. Christine Hofer ist in der Lehre aktiv. Sie un-
terstiitzte das Redaktionsteam mit ihrem theoretischen
Hintergrundwissen, einem weit verzweigten Kontakt-
netz und wertvollen kritischen Anregungen. Auch Dir
liebe Christine: Herzlichen Dank!

Neue Mitglieder:
Apéro und Zusammen-
kunft

Rund 70 Personen sind im Lauf des vergangenen Jah-
res dem BSO neu beigetreten, 20 von ihnen trafen sich
am vergangenen 24. Januar am Neumitglieder-Apéro.
Der Anlass bietet neuen Verbandsmitgliedern Gelegen-
heit, den Vorstand des BSO und die Geschiftsleitung
personlich kennenzulernen und Kontakt zu Berufskol-
leginnen und -kollegen zu kniipfen. Der Apéro fand
dieses Jahr zum vierten Mal statt. Mittlerweile ist er zu
einer Tradition geworden, die sich bewdhrt und weiter-
gefiihrt wird.
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BSO-Veranstaltungen/Anlasse mit BSO-Beteiligung

Termin 2011/2012  Titel der Veranstaltung Zielpublikum Ort

Marz 2012

Sa, 24. Marz Mitgliederversammlung Mitglieder BSO Rheinfelden

April 2012

Di/Mi, 17./18. April Personal Swiss Mitglieder BSO Zirich

HR Fachleute

Mai 2012

Mi, 9. Mai Spaziergang mit Fiihrung durch Ziiri Regionalgruppe Ziirich Ziirich
West und zum Mobimo Tower

Juni 2012

Di/Mi, 5./6. Juni Coaching meets research — 2. Internationaler Coaching- Basel

Praxisfelder im Fokus

Forschungskongress

Fr/Sa, 8./9. Juni

La scolta avanzata
Entdeckungen am Beratungshorizont

4. Internationale
Supervisions- und
Coachingtagung

Festspielhaus Bregenz

Oktober 2012

Mo, 1. Okt. Thema noch offen Regionalgruppe Ziirich Zirich
Marz 2013
Fr, 22. Méarz Fachtagung im Vorfeld der MV Mitglieder BSO und offen
weitere Fachleute
Sa, 23. Marz Mitgliederversammlung Mitglieder BSO offen
Marz 2014
Sa, 29 Marz Mitgliederversammlung Mitglieder BSO offen
Medienspiegel/Neue Publikationen
Artikel und Publikationen tber den BSO und/oder von BSO-Mitgliedern
Verfasser/in, Erwahnt/er Titel Medium

Hans Willi

Vergreiste Belegschaften als Schreckgespenst.

Mythen im HR

HR Today 10/2011, S. 58

Hartmut Volk

Vertrauen im Betrieb - eine gefahrdete Ressource

Management und Qualitat

11/2011, S. 4-5

Katja Miiggler

Unterstiitzung am Arbeitsplatz.

Sozial Aktuell 11/2011, S. 34-35

Betriebliche Sozialberatung - ein Uberblick iiber
Entstehung, Grundlagen und aktuelle

Herausforderungen

Stefan Haseli

Traumrolle «Chef»

Organisator11/2011, S. 58

Hans Willi

Strategischer Weitblick im
Human Capital Management

HR Today 11/2011, S. 58

Erika Bergner

Attraktive Arbeitgeber — Was sind die Kriterien,

die Personal anziehen und was bedeuten sie heute?

WISO 3/2011, S. 69-84

Beatrice Erb

KMU-Chefs im Spannungsfeld

VR Praxis, 30.11.2011,

S. 34-35

Clemens Lang

Praktische Kompatibilitat — Richtlinien ISO 26000

und GRI

Management und Qualitat,

12/2011, S. 8-10

Daniel Murer

Wenn der Mitarbeiter zum Partner wird

Neue Luzerner Zeitung,

3.12.2011, S. 17

Thomas Lempert

Perlen im Sprachfluss. Metaphern als Sprachbilder

In: Hochschule fiir Bildende

Kiinste Dresden (Hg.):
Zeichen setzen im Bild,
Dresden: Sandstein Verlag 2012

Hinweis in eigener Sache: Wenn Sie als Autorin oder Autor erwahnen, dass Sie Supervisor/in, Coach oder Organistionsberater/in
BSO sind, tragen Sie dazu bei, den BSO in unterschiedlichen Branchen bekannt zu machen. Danke fiir lhre Unterstiitzung!
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Fort- und Weiterbildungen
Einzelkurse und Seminare 2012

Fortbildungslehrgang «Integrative Paarberatung IBP»
02.03.,30.03., 4.05., 15.06., 06.07., 24.08., 21.09., 05.10., 02.11.,
30.11.2012

Jeweils 13.30 bis 19.30 Uhr, Zurich

10-tdgiger Fortbildungslehrgang fur Beraterinnen und Psychothera-
peutinnen, verteilt auf 1 Jahr.

Information und Anmeldung: www.ibp-institut.ch

Fachseminar «Was tun, wenn die Schatten der Vergangenheit
auftauchen?»

9. Mérz 2012, 13.15 = 19.45 Uhr

Hilfe zur Selbsthilfe: Das Fragmentierungsmodell der Integrativen
Korperpsychotherapie IBP.

IBP Institut, Winterthur

Information und Anmeldung: www.ibp-institut.ch

Die Kraft der Mehrgenerationenperspektive

9.-10. Marz 2012

G. Schmidt vermittelt, wie man durch hypnosystemische Methoden
die Krafte und Kompetenzmuster, die im reichen Schatz der Famili-
entradition gespeichert sind, wahrnehmen und wirksam nutzen kann.
Dozent: Gunther Schmidt

Information/Anmeldung: www.ief-zh.ch

Lésungsorientierte Gesprachsfiihrung

Ausbildungsstart 10. Marz 2012

Kreativtechniken und Aufstellungsprinzipien unterstitzen die 16-
sungsorientierte Sprache, schaffen neue Handlungsspielraume, und
erweitern die Wahrnehmung.

Andrea Zuffellato

planoalto

0718553302

info@planoalto.ch www.planoalto.ch

CAS Teams erfolgreich steuern und begleiten

20. Marz 2012

Die Teilnehmenden erwerben basierend auf ihrer bisherigen Fuh-
rungs- und Teamerfahrung vielseitige Kompetenzen in der Steuerung
von Teamprozessen. Es werden Fragen aus der Praxis bearbeitet und
mit Theorien und Instrumenten verknipft, um die eigene Wirkungs-
moglichkeit in der Arbeit mit Teams zu verbessern. Der Lehrgang
richtet sich an Personen aus Fihrung, Bildung und Beratung, die mit
Teams und Gruppen arbeiten.

IAP Institut fur Angewandte Psychologie

IAP, Merkurstrasse 43, 8032 Zurich

+41 58 934 84 28

milena.tsenova@zhaw.ch

www.iap.zhaw.ch

Infoabend «Integratives Coaching / Integrative Beratung IBP»
21. Méarz 2012, 19.00-21.00 Uhr, Bern

Gandhera Brechbihl, Coach IBP & Judith Biberstein, Psychothera-
peutin SBAP/IBP

BSO-anerkannter, 3-jéhriger berufsbegleitender Lehrgang
Information und Anmeldung: www.ibp-institut.ch

Best Practice in Changemanagement.

22.-23.Mdrz 2012

Klaus Doppler

Klaus Doppler als einer der Pioniere des modernen Changemanage-
ment erzahlt Uber seine reichhaltigen Erfahrungen mit gelungenen
und schwierigen Prozessen.

isi - institut fur systemische impulse, Zrich
www.systemische-impulse.ch
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Agenda

Systemisches Elterncoaching

Beginn: 2. April 2012; Informationsabend: siehe HP
Weiterbildung fir Fachleute der Elternberatung.
Leitung: Anna Flury Sorgo

Information/Anmeldung: www.ief-zh.ch

Tradition - Fluch und Potenzial

2.— 4. April 2012

Brigitte Liammle, Miinchen

Jeder Mensch, jede Organisation tragt gelebte Geschichte in sich.
Wie kann man damit nutzbringend umgehen? Potenziale fir den
professionellen Alltag in Beratung und Fiihrung.

isi - institut fur systemische impulse, Zurich
www.systemische-impulse.ch

Training «Intuitive Prasenz»

12. April 2012: Start des 1-jéhrigen Trainings fur alle, die aus beruf-
lichen oder privaten Griinden ihre Intuition schulen wollen.
Information und Anmeldung: www.ibp-institut.ch

Masterprogramm «Organisationsberatung / Organisations-
entwicklung MSc» fiir Supervisorlnnen, Coaches und Berate-
rinnen

13./14. April 2012 - 11./12. Oktober 2013

Das Masterprogramm baut auf einer Supervisions-, Coaching- oder
sonstigen Beratungsqualifikation auf. Die Teilnehmenden kommen
aus den Landern Schweiz, Deutschland, Stdtirol und Osterreich und
unterschiedlichsten Branchen des Profit- sowie des Non-Profit-Sek-
tors. Ziel ist es, Ihre organisationsbezogenen Beratungs- und For-
schungskompetenzen weiter auszubauen. Erfolgreiche Absolventin-
nen einer Supervisionsausbildung kénnen nach abgeschlossener
Ausbildung die Aktivmitgliedschaft im BSO beantragen. Als Aktiv-
mitglieder BSO sind sie berechtigt zum Tragen des Titels «Supervi-
sor/in / Organisationsberater/in BSO».

Univ.Prof. Dr. Heidi Mdller (Wissenschaftliche Leitung), Dr. B. Gtl,
Prof.Dr.Dr. R. Haubl, Dr. B. Hausinger, Mag. U. Kénigswieser, Prof.Dr.
G. Ortmann, G. Stey, Prof.Dr. G. VoB, Prof.Dr. H. WillkeDr. Brigitte
Hausinger, Univ.Prof. Dr. Glinter Ortmann, Martin Bentele MSM
Schloss Hofen — Wissenschaft und Weiterbildung und FH Vorarlberg
Schloss Hofen, Veranstaltungszentrum Kapuzinerkloster, Kirchstrasse
38, 6900 Bregenz am Bodensee / Osterreich

0043/5574/43046

info@schlosshofen.at

www.schlosshofen.at

Lernveranstaltungen mit Erwachsenen durchfiihren (SVEB-
Zertifikat)

26.-27.4.,18.-20.06., 22.-24.10.2012, 14.-16.01., 03.-05.06.2013
Berufsbegleitender Lehrgang fur Fachleute aus sozialen, padagogi-
schen, psychologischen und wirtschaftlichen Berufen, um als Ausbil-
derln und im Leiten von Kursen Beweglichkeit und Sicherheit zu ge-
winnen. 14 Ausbildungstage verteilt auf 1 %2 Jahre.

David Keel, einfach komplex genossenschaft

Ort: Herzberg, Asp ob Aarau und Begegnungszentrum Ruedlingen
Information und Anmeldung: www.ibp-institut.ch
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Dynamisches Wechselspiel zwischen Gross- und Kleingruppen-
arbeit (Forum fiir Grossgruppenarbeit 2012)

8. Mai 2012

Claudia Kunz Martin, Bettina Kurz

Universitat Bern, Zentrum fir universitare Weiterbildung
Schanzeneckstrasse 1, 3012 Bern

0316315341

zuw@zuw.unibe.ch

www.weiterbildung.unibe.ch (> Bildung und Wissenschaft)

Infoabend «Integratives Coaching / Integrative Beratung IBP»
10. Mai 2012, 19.30-21.30 Uhr, Winterthur

Markus Fischer, Dr. med., Facharzt fur Psychiatrie und Psychothera-
pie FMH

BSO-anerkannter, 3-jahriger berufsbegleitender Lehrgang
Information und Anmeldung: www.ibp-institut.ch

Qualifikation zum In- und Outdoortrainer in kreativ ritueller
Prozessgestaltung

20. Mai 2012

Informations- und Auswahltag zum Lehrgang Systemische Erlebnis-
padagogik

Nicole Gumpp & Andrea Zuffellato

planoalto

0718553302

info@planoalto.ch www.planoalto.ch

Best Practice in Executive Coaching

24.-25. Mai 2012

Ruth Seliger, Wien

Ruth Seliger ist eine dusserst erfahrene systemische Beraterin, die
vieles zu berichten weiss tber die Kunst, Executive Coaching erfolg-
reich zu gestalten.

isi - institut fur systemische impulse, Zurich
www.systemische-impulse.ch

«Mut zur Wut»

25.05.2012 und 08.06.2012, 13.00-19.30 Uhr

Fortbildung in zwei Teilen fur Beraterinnen und Psychotherapeutin-
nen, die einen korperorientierten Ansatz zur konstruktiven Ausein-
andersetzung mit dem Thema Wut und Aggression in Beratung und
Therapie kennen lernen wollen.

Leitung: Katharina Bindschedler, Psychotherapeutin SPV & Mark
Froesch-Baumann, Fachpsychologe fiir Psychotherapie FSP

Ort: Winterthur

Anmeldung: www.ibp-institut.ch, 052 212 34 30

Coaching meets Research ... Praxisfelder im Fokus
5.6.-6.6.2012

Der 2. Internationale Coaching-Forschungskongress fokussiert die Ver-
breitung von Coaching in unterschiedlichen Praxisfeldern (Politik, Bil-
dung, Gesundheit, Soziales etc.). Details zum Programm (rund 50 Bei-
trége, Programm etc.) sind unter www.coaching-meets-research.ch
Anerkannte Referierende aus Forschung und Praxis unterschiedlicher
Lander (D, CH, A, USA, UK).

Fachhochschule Nordwestschweiz

Hochschule fur Soziale Arbeit

+4162 31196 19

silvia.vogelsang@fhnw.ch

www.coaching-meets-research.ch

EYE MOVEMENT INTEGRATION -EMI-

7.-9. Juni 2012 (2 > Tage)

eine wirkungsvolle Methode, um wiederkehrende und negative trau-
matische Erinnerungen zu tberwinden.

Dozent: Woltemade Hartmann

Information/Anmeldung: www.ief-zh.ch

peace-walk

gemeinsam — achtsam - unterwegs

14. - 17. Juni 2012 in Binn, Wallis

Gemeinsam mit Interessierten wollen wir uns in wunderbarer Natur
beim Wandern dem Ziel nahern, wie wir im alltaglichen Handeln wei-
tere friedliche Spuren legen kénnen. Das abendliche Rahmenpro-
gramm bietet unter anderem Impulse mit interessanten Personlich-
keiten. Das 4-tagige Seminar richtet sich an Menschen, die sich nach
mehr Frieden fir sich und andere sehnen und sich daflr engagie-
ren. Der peace-walk wird von Integress partners geleitetet, Kosten
CHF 750.— (plus Kost+Logis). Programm und Anmeldung unter:
www.integress.ch/aktuelles

Weitere Infos bei:

Karin Schipbach, +41 62 293 63 56, karin.schiipbach@integress.ch
Ralph Schmid, + 41 52 625 32 34, ralph.schmid@integress.ch

2. Hypnosystemische Tagung in Ziirich

15.-17. Juni 2012

Vom Wissen der Symptome zur Wirde der Veranderung

mit Joseph Barber, Reinhold Bartl, Martin Busch, Kai Fritzsche,
Stefan Geyerhofer, Woltemade Hartmann, Liz Lorenz Wallacher, Ort-
win Meiss, Burkhard Peter, Manfred Prior, Gunther Schmidt, Claudia
Weinspach, Charlotte Wirl u.v.A..

Information/Anmeldung: www.hypnosystemische-tagung.ch
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«IBP erleben»

21.-23. Juni 2012, Seminarhaus Schopfe, Buttenhardt (SH)
3-tagiger Einfihrungskurs fur alle, die sich fur den Lehrgang «Inte-
gratives Coaching / Integrative Beratung IBP» interessieren. Zum
lebens- und praxisnahen Kennenlernen der IBP Konzepte.
Information und Anmeldung: www.ibp-institut.ch

Macht - Beratung - Fiihrung

21.-22.Juni 2012

Prof, Stefan Kiihl

Flihrung ohne Hierarchie? Beratung mit Macht? Verstandigung durch
Vertrauen? Neue Konzepte zu lateraler Fihrung und mehr...

isi - institut fur systemische impulse, Zurich
www.systemische-impulse.ch

Unsicherheitskompetenz - Entscheiden in komplexen Verhalt-
nissen

27. Juni 2012

Prof. Gerd Gigerenzer, Berlin

Wir haben die Komplexitdt der Welt nicht im Griff — und sollten auch
nicht so tun. Wie aber verhalten wir uns am sinnvollsten, wenn wir
verantwortlich Entscheidungen treffen mussen.

isi — institut fur systemische impulse, Zurich
www.systemische-impulse.ch

September 2012

Kreativ rituelle Werkstatte

8./9. September 2012

Tagung Systemische Erlebnispadagogik
Thomas Ghelfi & Katja Ruff

planoalto

0718553302

info@planoalto.ch www.planoalto.ch

Kinderschutz durch Elterncoaching

10.-11. September 2012

Gewalttatige Familiendynamik verstehen und verandern.
Leitung: Anna Flury Sorgo

Information/Anmeldung: www.ief-zh.ch

Spuren des Erfolgs — Systemische Therapie trifft Neurobiologie
12.-13. September 2012

Die Bedeutung und Gestaltung affektiver Prozesse fir Lern-, Veran-
derungs- und Entwicklungsprozesse.

Leitung: Rainer Schwing

Information/Anmeldung: www.ief-zh.ch
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November 2012

Die Kunst des Fragens

7.-8. November 2012

Wer fragt der fihrt. Eine Frage in der richtigen Art und Weise ge-
stellt, ermoglicht einen neuen Blick auf das anstehendes Problem
und 6ffnet den Weg fur eine Losung.

Dozent: Heiner Krabbe

Information/Anmeldung: www.ief-zh.ch

«Vom psychogenen Tod bis zur wirksamen Selbstheilung».
Bewusstseinsmedizin und die Macht der Vorstellungskraft.
23.-24. November 2012

Dozent: Gary Bruno Schmid

Information/Anmeldung: www.ief-zh.ch

Preise in der Rubrik «Agenda»

In der Rubrik Agenda kénnen Sie Tagungen, Seminare, Veranstaltungen
aufnehmen lassen.

Grundtarif pro Eintrag: CHF 30.—, darin enthalten sind 250 Zeichen
inklusive Zwischenrdume. Je weitere angefangene 10 Zeichen erhéht
sich der Preis um CHF 1.—.

Das Journal 2/2012 erscheint am 29. Mai 2012, Thema: Kundenprofes-
sionalisierung. Texte bitte bis 30. April 2012 an info@bso.ch, Vermerk
«Rubrik Agenda».



Kontakt

Intervisionsgruppe sucht Mitglied/er

Wir sind eine Intervisionsgruppe aus 4 Frauen der
Bereiche Supervision, Coaching und Mediation.
Unser beruflicher Background st Psychologie,
Jurisprudenz, Verwaltung Non-Profit-Bereich und
Sozialarbeit. Zur Vergrosserung unsere Gruppe
suchen wir 1-3 Neumitglieder aus der Nordwest-
schweiz. Wir treffen uns 5-6x im Jahr fur 4 Stun-
den im Raum Basel/Liestal (meist an einem Freitag).
Unsere Interdisziplinaritat haben wir bisher als sehr
bereichernd empfunden. Wir wiinschen uns, dass
mindestens noch eine Person Mitglied des BSO
waére. Fir Methodenvielfalt sind wir offen und stel-
len uns vor, dass wir uns anlasslich eines unserer
nachsten Intervisionstreffens erstmals kennenler-
nen kénnen. Kontakt: Cornelia Lossner 061/331 13
04 oder info@consulteria.ch ; www.consulteria.ch /
www.jaiser.ch / www.wuethrich-coaching.ch

Wir sind 3 erfahrene Berufsfrauen und noch be-
rufsjunge Supervisorinnen und Coachs (Ausbildung
am ias). Um die rein weibliche Denkweise auszu-
gleichen, suchen wir flr unsere Intervisionsgruppe
zwei mannliche Supervisoren mit entsprechender
Ausbildung.

Nebst unserem freiberuflichen Engagement arbeiten
wir im Personalwesen, im Kommunikationsbereich
und in der Sozialarbeit. Bereitschaft fur lebenslanges
Lernen, grosse Offenheit, Begegnung auf gleicher
Augenhohe, personliches Engagement und grosses
Vertrauen in den Prozess machen uns aus und sind
uns wichtig. Intervisionsort im Raum, Olten, Zofin-
gen, Lenzburg, Beinwil am See maglich. Kontaktauf-
nahme per Mail: barbara.treier@echtstark.ch oder
ursula.maurer3@buewin.ch

Fur unsere Intervisionsgruppe suchen wir 1-2 neue
Mitglieder. Wir — 3 Frauen, 3 Manner arbeiten in
den Bereichen Coaching, Supervision, Organisa-
tions- und Teamentwicklung, Projektbegleitung
und Weiterbildung. Wir bieten vielseitige Erfahrun-
gen im Sozial-, Gesundheits- und Bildungswesen
sowie im Wirtschaftsbereich. Unser Austausch fin-
det 6-7mal im Jahr, donnerstags von 1330-1700
Uhr statt, in der schonen Beratungsstelle Scala in
Solothurn (mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln gut er-
reichbar). Kontakt: Helen Gebert 079 305 88 02,
hgebert@bluewin.ch

Im Raum Basel/Baselland/Aargau/Stidbaden/Elsass
suchen wir fur unsere Intervisionsgruppe (zwei
Frauen und zwei Manner) zwei Personen. Sitzungs-
ort: Basel

Kontakt: SprachRaum, Billy Meyer, Postfach, 4004
Basel, billymeyer@vtxmail.ch 061 383 17 20

Erweiterung / Ergénzung Intervisionsgruppe — Ide-
alerweise mit Schwerpunkt Systemisch-Losungsori-
entiertes Coaching. Als Intervisionsgruppe sind wir
aktiv als Coachs und Supervisoren fir Einzelperso-
nen und Gruppen mit eigener Praxis sowie vor Ort
in PO und NPO unterwegs. Im Jahr planen wir bis
zu sechs Treffen in der Region Bern, Biel und Basel.
Wir freuen uns auf diesem Weg zur Erweiterung /
Ergdnzung unserer Gruppe Kontakt zu Interessen-
tinnen und Interessenten zu finden.

Kontakt und Auskunft tber: Silvia Furer-Limberger,
info@fuerer-beratung.ch, www.fuerer-beratung.ch,
Giovanni Cancellara, mail@gcancellara.ch,
www.gcancellara.ch

Wir sind eine eingespielte Intervisionsgruppe
(6 TN) und mochten unsern Kreis erweitern. Des-
halb suchen wir 2-3 interessierte Personen, welche
Erfahrung mit gestalterischen, spiel- oder aktionso-
rientierten Mitteln mitbringen. Wir treffen uns zur
Intervision Ubers Jahr verteilt an sechs Halbtagen
jeweils in Zurich.

Auskunft und Kontaktperson: eva-maria@millius-
imboden.ch; www.millius-imboden.ch

Wir mochten unsere Intervisionsgruppe erwei-
tern (3 Frauen, 2 Manner, Raum Zirich, 4 Treffen
pro Jahr) und suchen einen beratungserfahrenen
Mann, vorzugsweise aus dem Wirtschafts- oder So-
zialbereich. Kontaktperson Ruedi Fehimann,
056 633 40 71, ruedi.fehimann@bluewin.ch

Zur Erganzung unserer neu gegriindeten Intervisi-
onsgruppe in Luzern suchen wir (2 Frauen) zusatz-
liche interessierte Personen. Unser beruflicher Hin-
tergrund ist im Bereich der Sozialen Arbeit und der
systemischen Psychotherapie. Wir freuen uns auf
einen fachlichen Austausch zur Tatigkeit in Supervi-
sion, Coaching, Mediation.

Kontakt: ahberatungen@gmx.ch oder
traudel.spiess@sunrise.ch

Unsere Intervisionsgruppe im Raum Bern besteht
seit 2009 aus drei Frauen und zwei Ménner. Wir
treffen uns 6 mal im Jahr & 3 Stunden am Nach-
mittag zum Austausch von unseren Erfahrungen,
Methoden, zur Reflexion und Erfillung der quali-
tativen Bedingungen (BSO). Zwei Frauen werden
unsere Gruppe voraussichtlich 2012 verlassen, die
wir wieder durch eine Frau und/oder einen Mann
besetzen machten. Begrissen wirden wir gerne je-
mand aus dem Bereich Wirtschaft, Pflege oder Pad-
agogik. Kontaktperson: Harry Frischknecht, desk@
helpministries.ch, 031 852 13 52
www.ihrcoach.ch; www.flughoehe.ch;
www.helpministries.ch

Raume zu vermieten / zu mieten gesucht

Untermiete Praxisraum in Luzern: Beratungs-
und Therapieraum in Luzern, 37 m2, 10 Minuten
vom Bahnhof, zentral und ruhig gelegen. Kunst-
und spielfreudig eingerichtet. Untermiete-Angebot:
1-2 Tage pro Woche. Preis und Termine nach Ab-
sprache.

Kontakt: Bernadette Lechmann, 041 310 08 93
b.lechmann@)bluewin.ch

Gesucht in Luzern: glnstiger, zentraler Praxis-
raum far Einzel- und Teamcoaching. Wenn moglich
in einer Gemeinschaftspraxis oder in Alleinmiete,
fur einzelne Tage und Monatsmiete maoglich.
Kontakt: Sabine Buchli Haldemann,

079 560 60 93, info@wendepunkt-sbh.ch,
www.wendepunkt-sbh.ch

Tageweise/Halbtageweise zu vermieten in
Ziirich: EinzelbGro (15 m?) in Burogemeinschaft
mit 3 Damen, Nahe ETH/Uni, weiteres Infos unter
info@balmer-coaching.ch oder 044 577 00 25.

Mit Blick auf die Limmat und 5 Minuten vom
Bahnhof Zirich liegt mein Biro und der Gruppen-
raum. Ab Januar 2012 reduziere ich auf 60% und
werde deshalb mein Blro mit jemandem teilen kon-
nen. Fiir ndhere Angaben: info@susann-mueller.ch

Untervermietung in Bern: Gerne stelle ich mei-
nen Sitzungsraum an der Spitalgasse 4 sporadisch
oder zu fixen Zeiten zur Verflgung. Er ist 27 m?
gross und ist sehr zentral vom HB Bern in 3 Fuss-
minuten erreichbar. Diese zentrale Lage schat-
zen die Kunden sehr! Der Raum eignet sich fur
Coaching-Gesprache im Zweier-Setting, wie auch
als Sitzungsraum fur bis zu 5 Personen. Die gesam-
te Infrastruktur (WLAN, Farblaser/Kopierer, Flip-
Chart, Moderationsmaterial, Beamer, Leinwand,
Videokamera, Kaffeemaschine) kann verwendet
werden. Der Raum kann stundenweise spora-
disch oder fur fixe Wochentage fest gemietet
werden. Das Wochenende ist auch verfligbar. Fir
mehr Informationen und weitergehende Fragen
richten Sie sich bitte telefonisch oder per eMail an
Jurg Zumbrunnen, 031 312 27 60, zumbrunnen@
coaching4u.ch
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eB AKADEMIE FUR PI_|@
ERWACHSENENBILDUNG

SCHWEI Z

Padagogische Hochschule

des Kantons St.Gallen

MAS Supervision und Organisationsberatung
fur Fachleute in Bildung und Personalentwicklung

Beginn der Ausbildung:

24. Oktober 2012

Infoabende:

28. Marz 2012, 18.15 Uhr, aeB Bern,
Aarbergergasse 5

23. Mai 2012, 18.15 Uhr, aeB Ztrich,
Eingang Sumatrastrasse 11 oder

Stampfenbachstrasse 48

Auskiinfte und weitere Informationen:
Frau Lisa Lenherr 044 361 34 34
lisa.lenherr@aeb.ch und
www.mas-sob.ch

Masterstufe

Unsere Masterstufe ist ein massgeschneidertes Angebot fiir
Inhaberinnen und Inhaber eines BSO-anerkannten Diploms in
Supervision und/oder Organisationsberatung. Sie schliessen innert
Jahresfrist mit dem Titel Master of Advanced Studies der
Pdadagogischen Hochschule St. Gallen ab.

Sie erhalten einen Uberblick (iber den aktuellen Stand der

Beratungswissenschaft und —forschung und profitieren von einer
fachlich hoch qualifizierten intensiven und individuellen Begleitung
beim Erstellen Ihrer Masterarbeit.

n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Coaching meets Research
... Praxisfelder im Fokus

2. Internationaler Coaching-Forschungskongress im deutschsprachigen Raum, 5./6. Juni 2012, Basel/Schweiz

Coaching, das innovative Beratungsformat, verbreitet sich zunehmend in unterschiedlichen Praxisfeldern
(z. B. Politik, Bildung und Gesundheit). Der 2. Internationale Coaching-Forschungskongress nimmt diese Erweiterung

in den Fokus.

Insgesamt bietet der Kongress

Sechs Key-Notes und 40 Workshop-Beitrége

— Podium zur Etablierung von Coaching in Organisation

— Kongress-Think-Tank zur Coaching-Praxis der Zukunft
Vor-Kongress-Kolloquium mit aktuellen Beitrdgen

Social-Event und weitere Moglichkeiten zum aktiven Networking

Angesprochen sind Personen, die sich fiir die Entwicklung von Coaching interessieren.

Datum und Ort
5./6. Juni 2012, Basel/Schweiz

Information und Anmeldung

Fachhochschule Nordwestschweiz, Hochschule fiir Soziale Arbeit
Frau Silvia Vogelsang

T +41 62 311 96 19

E-Mail silvia.vogelsang@fhnw.ch

Detailllierte Information und Anmeldung
www.coaching-meets-research.ch
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Systemische
Strukturaufstellungen®
im Organisationsbereich

Direkt aus erster Hand mit den Methodenentwicklern
Dipl. Psych. Insa Sparrer und
Prof. Dr. Matthias Varga von Kibéd:

Zertifizierter Basislehrgang 2012

Systemische Strukturaufstellungen
12 Tage, 19.-22. April, 25.-28. August, 4.-7. Oktober 2012 in Weggis.

Mit Frihzahlerrabatt bis 31. Januar 2012
CHF 5'670, danach CHF 5'970.

Systemische Strukturaufstellungs-
miniaturen fur Beratung und Coaching

3 Tage, 30. August — 1. September 2012. Zum Erweitern und Vertiefen
und auch zum Kennenlernen der Strukturaufstellungen.

Mit Friihzahlerrabatt bis 31. Mai 2012
CHF 750, danach CHF 850.

Systemische Strukturaufstellungen fur
Personensysteme und Familienbetriebe

3 Tage, 30. September — 2. Oktober 2012. Zum Erweitern und Vertiefen
und auch zum Kennenlernen der Strukturaufstellungen.

Mit Friihzahlerrabatt bis 30. Juni 2012
CHF 750, danach CHF 850.

Weitere WissensWert-Seminare:
siehe www.wissenswert.ch

Information und Anmeldung

WissensWert GmbH

Dr. Elisabeth Vogel
CH-8486 Rikon

Mobil +41 79 620 30 30
Fax +41 52 394 00 32
evogel@wissenswert.ch
www.wissenswert.ch

@

wissenswert

zentrum fiir agogik gmbh
auberg 9/postfach 4002 basel
infoldzak.ch zak.ch 061 365 90 60

K

Master of Arts (M.A.]
Nachhaltige Entwicklung

fir Bildung und Soziales
20.4.2012-27.9.2013  (1520)

Master of Arts (M.A.] in
Mediation, Konfliktforschung
und Implementierung
konstruktiver

Konfliklosungssysteme
4.5.2012-23.11.2013  (1521)

Ich habe Profile - also bin
ich! Facebook, Twitter, Blog
& Co - Eigenmarketing im
Web - Mo 16.4.2012 (973)

Umgang mit Aggressionen am

Arbeitsplatz
Mo-Di 23.-24.4.2012 (983)

Faszinieren am Flipchart -
statt Langweilen mit

Powerpoint -
Di-Mi 24.-25.4.2012 (963)

Erfolgsfaktor Resilienz
Mo-Di 4.-5.6.2012 (972)

seit mehr als 30 jahren
...ziele ausbildung kompetenz
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Programm....,

WORKSHOPS FRUHLING/SOMMER 2012
Kursdaten Titel DozentIn Investition
13./14.04.12 Die kleinste Einheit des Helfens: |6s.-orient. Gesprache | K. Hankovszky 520
18./19.04.12 Ich schaff's! Losungsorientiert Arbeiten mit Kindern Christiane Bauer 580
11./12.05.12 TAGUNG: LOA, Salutogenese, Pos. Psychologie, Resilienz G. Schmidt, L. Isebaert 420
01./02.06.12 Positive Psychologie & Humor Dr. Willibald Ruch 580
22.06.12 Marte Meo Dr. Therese Niklaus-Loosli 260
WEITERBILDUNGEN START FRUHLING 2012
Kursdaten Titel Dozentln Investition
ab 02.04.12 Syst.-l0s. Therapie & Beratung (FSP, FMH, SBAP anerk.) G. Schmidt, D. Mentha, ... 2970
ab 23.04.12 Systemisch-losungsorientiertes Coaching | (BSO anerk.) K. Hankovszky & Team 3250
ab 10.05.12 Empowerment fiir Teams & Organisationen (BSO anerk.) Dr. Gunther Schmidt 5500
ab 21.05.12 Systemisch-losungsorientiertes Coaching Il (BSO anerk.) Michael Dahm & Team 5200
ab 04.06.12 Systemisch-losungsorientierte Supervision (BSO anerk.) Jurgen Hargens & Team 3500
wilob AG
Hendschikerstr. 5 CH- 5600 Lenburg w'i'l o b
Tel.: 062 892 90 79 Fax: 062 892 90 78 it = B o
E-Mail: wilob@solnet.ch Internet: www.wilob.ch eitarldunasinstiot fir lisungserientisrte
Therapie und Beratung

Zircher Hochschule
fur Angewandte Wissenschaften

IAP
Institut fur Angewandte
Psychologie

zh
a

Das aktuelle Kursangebot 2012

Weiterbildung far Fach- und Fluhrungskrafte

Leadership, Coaching & Change Management

Human Resources, Development & Assessment

MAS/DAS/CAS Leadership & Management bis 4 Semester MAS Human Resources Management 4 Semester
MAS Supervision & Coaching in Organisationen 5 Semester CAS Personalentwicklung & -diagnostik 18 Tage
MAS Coaching & Organisationsberatung ca. 8 Semester CAS Teams erfolgreich steuern & begleiten 14 Tage
CAS Change Management, Organisationsberatung & -entwicklung 17 Tage MAS Ausbildungsmanagement 5 Semester
CAS Beratung in der Praxis (Grundmodul) 8 Tage CAS Ausbilder/in in Organisationen 2 Semester
CAS Beratung in der Praxis (Aufbaumodul) 9 Tage CAS Didaktik-Methodik 14 Tage
CAS Coaching Advanced 18 Tage CAS Beratung in der Praxis (Aufbaumodul), Vertiefung HR-Praxisfeld 9 Tage
Flhrung in der Praxis 2 Tage + 7x3 Std.  Lernprozesse von Gruppen begleiten 47> Tage
Fiihrung als Herausforderung 5Tage Interviewtechnik fiir die Personalselektion 2 Tage
Unternehmenskultur 2 Tage Supervision fiir Ausbilder/innen 5x 2 Tag
Konfliktmanagement 4 Tage

Verandungataing 2% Berufs-, Studien- & Laufbahnberatung

Die Fuhrungskraft als «Coach»? 2 Tage MAS Berufs-, Studien- & Laufbahnberatung 4 Semester
Mit Flihrung den demografischen Wandel gestalten 2 Tage

Personlichkeit, Kommunikation & Sport

CAS Psychologisches & mentales Training im Sport 3 Semester

Emotionale Intelligenz | 2Tage Info und Anmeldung:

Emotionale Intelligenz Il 2 Tage Telefon +4158 934 83 33

Personlichkeit und Fihrung 3Tage + 6x2% Std. Info.iap@zhaw.ch

Wirkungsvolle Moderation 2 Tage www.iap.zhaw.ch/weiterbildung

Bewusster kommunizieren 5x 3% Std.

Zircher Fachhochschule

IAP Institut fir Angewandte Psychologie, Merkurstrasse 43, Zirich
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Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Soziale Arbeit

nw

Master of Advanced Studies
MAS Coaching

CAS Coaching Praktiker/in
(15 ECTS)
Thr Basiskurs fir gute Beratung

CAS Coaching in Organisationen

(15 ECTS)

Coaching im Kontext von Organisationen
CAS Coaching Advanced

(15 ECTS)

Thr professionelles Coachingprofil

CAS Prozessintegration und MAS Thesis
(15 ECTS)

Start im Frithjahr und Herbst.

Informieren Sie sich jetzt iber den
Quereinstieg in unser Master-Programm

www.coaching-studies.ch

BERUFSVERBAND FUR SUPERVISION, B S
ORGANISATIONSBERATUNG UND
COACHING

SITZUNGSRAUM
IM HERZEN VON BERN

Suchen Sie einen geeigneten Raum fur Ihre nachste Sitzung oder

eine Gruppenveranstaltung?

Die Geschaftsstelle des BSO liegt an zentraler Lage und ist gut erreichbar
mit OV: nur wenige Gehminuten vom HB-Bern, im Monbijou-Quartier,
vis-a-vis von Radio DRS. Wir vermieten unser Sitzungszimmer gerne
halbe oder ganze Tage an BSO-Mitglieder und Zugewandte.

Infrastruktur

Raumgrésse: 26 m?, geeignet fir zirka 10 Personen.

Technik: Flipchart, Hellraumprojektor. Kaffeemaschine steht zur
Verfligung. Lift vorhanden (2. Stock).

Tarife

Halber Tag fur BSO-Mitglieder CHF 30.—.
Ganzer Tag fur BSO-Mitglieder CHF 50.-.
Halber Tag fur Nicht-Mitglieder CHF 60.—.
Ganzer Tag fur Nicht-Mitglieder CHF 100.—.

Kontakt
Fir Auskinfte und Reservationen steht Ihnen Nelly Reinmann gerne zur
Verfigung: Administration BSO, Tel. 031 382 44 82 oder info@bso.ch

Die Probleme von
heute sind die Losungen
von gestern: Unsere Gesell-
schaft Ist derart komplex

Do

geworden, dass neue Denk- ;oga Norsiants
rahmen fiir das Finden i
Beratung

von Herangehensweisen
und Lésungen
notig sind.

Erstmals in der Schweiz:
Spiral Dynamics (SDi) Level 1 mit ValueMatch

SDi ist ein wissenschaftlich anerkanntes, international er-
probtes Modell fiir integrales Schauen, Denken und Handeln.
DO Beratung widmet sich auf verschiedenen Ebenen
integralen Ansatzen. Wir méchten diesen Ansatz den
Menschen in der Schweiz naher bringen.

Durch das Seminar e
- erfahren Sie in personlichen und professionellen

Kontexten Klarheit und Sicherheit.

- gewinnen Sie ein besseres Verstandnis flr
Ressourcen und Entwicklung lhrer Klienten. j

- ermoglichen Sie Ihrer Organisation komplexe
Veranderungen zu begleiten und nachhaltig zu verankern.

Zielgruppe: Alle, die einen Beitrag zur Erneuerung der
Gesellschaft leisten wollen.

Termin: Do, 22. bis Sa, 24. Marz 2012 in Ziirich.
Seminarleitung: Paul Zuiker (NL) und Hans Ruijs (CH)

Info und Anmeldung: www.do-beratung.ch / 056 222 73 37

Perspektiven finden

Kompetenzen erweitern

Tetralemma | 1./2.Juni 2012
Das Grundwerkzeug fiir Querdenker. Ein Workshop
mit Dr. iur. Marco Ronzani.

Besser aufgestellt im Alltag | 15./16. August 2012

Was Systemische Strukturaufstellungen fiir den Alltag
hergeben. Ein Workshop mit Dr. iur. Marco Ronzani und
Franziska von Blarer.

Horen Sie auf, nett zu sein, seien Sie echt!

30./31. August 2012

Einfliihrung in die Gewaltfreie Kommunikation nach
Marshall Rosenberg mit Dr. iur. Marco Ronzani.

Wie Gruppen und Teams spielend wachsen

26./27. September 2012

Theaterimprovisation fiir Beratung, Coaching, Mediation
und Teambildung mit Franziska von Blarer.

(O www.perspectiva.ch

Ausbildungsinstitut perspectiva
Auberg 9 | 4051Basel | 06164164 85 | info@perspectiva.ch
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curAv/va weiterbildung

Praxisnah und personlich.

Nachdiplomstudium

Beratung in Veranderungsprozessen
Integrales Basisstudium (52 Tage)

November 2012 bis Oktober 2014, Luzern

* Erwerb der Kernkompetenzen als Beratungsperson

e Praxisnahe Arbeit mit dem personlichen Beratungs-
Portfolio der Teilnehmenden

e Interne und externe Beratungsfunktion

e Modularer Aufbau nach dem integralen Basisstudium

Zusatzmodule fiir die BSO-Anerkennung

« Werkstatt Supervision
April bis Oktober 2012 (12 Tage)

» Werkstatt Coaching
September bis November 2012 (5 Tage)

Bestellen Sie die Detailprogramme oder besuchen
Sie uns unter www.weiterbildung.curaviva.ch

CURAVIVA Weiterbildung Abendweg1l 6006 Luzern
Telefon 0414190172 weiterbildung@curaviva.ch

Praxisraum in Winterthur
zu vermieten in Gemeinschaftspraxis

schoner, grosser, heller Praxisraum

Wartezimmer, Gemeinschaftsraum Auskunft:

Terrasse, Lift 076 474 09 05
praxis@aurelia-verdieri.ch

2 Minuten vom Bahnhof Winterthur www.aurelia-verdieri.ch

unsicherheitskompetenz - entscheiden in komplexen verhaltnissen

best practice in beratung und fiihrung:

isi i 5 i

www.systemische-impulse.ch
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