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Stimmen zum Buch

Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen, laut Fachwelt das innova-
tivste unter den weltweit führenden Orchestern, gründet seine heraus-
ragende Stellung auf der Beschä!igung mit dem "ema Hochleistung. 
Wir schätzen uns glücklich, mit Dr. Rudolf Heltzel letztendlich den Ex-
perten gefunden zu haben, der uns im andauernden Bemühen zur Seite 
steht, die Schattenseiten dieses Phänomens »in Schach zu halten« und 
fortgesetzt Musik zu machen, die allerhöchsten Ansprüchen genügt. – 
Seine Arbeit »im Maschinenraum« des Orchester-Unternehmens hat 
den Musikerinnen und Musikern, die dieses als Eigentümerinnen und 
Eigentümer demokratisch lenken, Möglichkeiten erö$net, nach jahr-
zehntelangem Suchen zentrale "emen der demokratischen Qualitäts-
steuerung zu klären und erfolgreich abzuschließen. Das Ergebnis, das 
auch eine Verabredung für den höchst anspruchsvollen Umgang mit 
der Beendigung aktiver Mitgliedscha! umfasst, wurde Ende 2023 in 
der Unternehmensstruktur verankert, womit der Schlussstein in die 
Gesamtarchitektur des Unternehmer-Orchesters gesetzt wurde. Hier 
wurde Geschichte geschrieben, zu deren Ergebnis Dr. Heltzel – fachlich 
wie menschlich – maßgeblich beigetragen hat. Seine Mittel und Wege, 
dies zu erreichen, werden Großteils im vorliegenden Buch nachvollzieh-
bar, was die Ho$nung nährt, dass es kün!ig mehr wie ihn geben könnte, 
wenngleich es dazu – wie in der Musik – weit mehr bedarf als nur der 
"eorie.

Albert Schmitt, Managing Director/ 
Die Deutsche Kammerphilharmonie Bremen
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Stimmen zum Buch

Rudolf Heltzel kann als psychodynamischer Organisationsberater und 
Gruppenanalytiker eine jahrzehntelange praktische Erfahrung und eine 
fundierte theoretisch-wissenscha!liche Expertise vorweisen. Dies spürt 
man in seiner Beratertätigkeit, bei der er durch einen fein balancierten 
Wechsel von Präsenz und Zurücknahme die zentralen "emen ohne Druck 
an die Ober%äche kommen lässt, um sie dort mit einem feinen Gespür für 
Zwischentöne zu bearbeiten – dabei immer die nötige Neutralität wah-
rend, ohne allerdings im richtigen Moment vor konfrontierenden Elemen-
ten zurückzuscheuen. Und diese Erfahrung macht das Buch so lesenswert, 
das verschiedene Konzepte der Organisationsberatung und Gruppendyna-
mik in kluger Weise miteinander verwebt, die praktische Anwendbarkeit 
nie aus den Augen verlierend.

Univ. Prof. Dr. Claas Lahmann, Ärztlicher Direktor der Klinik  
Psychosomatische Medizin und Psychotherapie, Universitätsklinikum Freiburg

Rudolf Heltzel ist ein unprätentiöser, wohltuend pragmatischer, außer-
gewöhnlich begabter, psychodynamischer Organisationsberater, der als 
Gruppenanalytiker auch große Gruppen »lesen« kann und mit intuiti-
ver Kreativität zentrale zugrundeliegende "emen erspürt und benennt. 
Dabei hat er immer die wachsende Befähigung seiner Gruppen/Klienten 
im Sinn und erreicht dieses Ziel auch. Er ist wie gescha$en, nach 40 Jahren 
Beratertätigkeit seine Erfahrungen systematisch zusammenzufassen, be-
währte Ansätze mit neuesten "eorien und Konzepten zu verknüpfen 
und dies – in sehr gut lesbarer Form – an nachfolgende Generationen wei-
terzugeben.

Univ.-Prof. Dr. Harald Gündel, Ärztlicher Direktor der Klinik  
Psychosomatische Medizin und Psychotherapie, Universitätsklinikum Ulm

Psychodynamische Organisationsberatung als ermutigende Begleitung 
von arbeitenden Menschen in ihrem Freud und Leid in der Postmo-
derne – nicht mehr und nicht weniger hält der Band bereit, theoretisch 
substanziell, experimentierfreudig und durchgehend beziehungsorien-
tiert. Das wirklich Besondere an diesem Buch und eine große Freude ist 
jedoch, dass sich die Leserin/Beraterin im Denken des Autors und in 
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Stimmen zum Buch

seinem Verstehen von Menschen, Gruppen, Organisationen und Welt 
selbst wiedererkennt, verstanden fühlt und mitschwingen kann. Das 
macht die Lektüre dieses Buches zu einer nachhaltig anregenden, inter-
subjektiven Erfahrung.

Dr. Marga Löwer-Hirsch, Psychoanalytikerin, Lehrsupervisorin, Senior 
Coach; Gründerin und Dozentin am Institut für Analytische Supervision 

Düsseldorf (ASv) und am Institut für psychodynamische Organisations-
entwicklung und Personalmanagement (POP); Düsseldorf und Berlin

Wer Organisationen berät, sollte dieses Buch gelesen haben, um die 
psychodynamischen Wirkfaktoren dieser sozialen Systeme in ihrer Tie-
fendynamik wahrzunehmen, zu verstehen und in der Beratungsarbeit 
transparent zu machen. Der durch seine Publikationen ausgewiesene 
Autor integriert sein breites "eorie- und Erfahrungswissen in einem 
Konzept, das die traditionelle gruppenanalytische wie supervisorische 
Diagnose und Intervention in einer Mehrperspektivität überschreitet, 
die die Beratungspraxis wie den theoretischen Diskurs gleichermaßen 
herausfordert.

Prof. Wolfgang Weigand, Hochschullehrer für Supervision, Personal- und 
Organisationsentwicklung i. R., Ratsvorsitzender der Sti!ung Supervision. 
Gründungsmitglied und Ehrenvorsitzender der Deutschen Gesellscha! für 
Supervision und Coaching (DGSv). Gründungsherausgeber der Zeitschri! 

Supervision – Mensch. Arbeit. Organisation; Berlin

Rudolf Heltzel legt mit seinem Buch nicht nur ein kenntnisreiches und 
gut geschriebenes Grundlagenwerk zur psychodynamischen Organisa-
tionsberatung vor, er lässt den Leser auch in die Werkstatt schauen und 
umreißt zentrale Bausteine seiner Beratungskonzeption. Doch nicht 
Werkzeuge stehen im Zentrum, sondern der Berater selbst als Modell 
für Beziehungsgestaltung und Kommunikation. Besonders inspirierend 
&nde ich die Beschreibung der »Connecting-Funktion«, die den Brü-
chen und Fragmentierungen der heutigen Arbeits- und Organisations-
welt etwas Verbindendes entgegensetzt. Heltzels Buch ist einzigartig, da 
er einfühlsam und präzise zugleich nicht über, sondern von Beratungs-
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Stimmen zum Buch

prozessen, Klient:innen und sich selbst schreibt. Durch die gelungene 
Verbindung von "eoriesträngen, Fallvignetten und lebensgeschichtli-
chen Erfahrungen wird psychodynamische Organisationsberatung er-
lebbar.

Prof. Dr. i. R. Erhard Tietel, Dipl. Psychologe, Supervisor (DGSv),  
Herausgeber der Zeitschri! Supervision – Mensch. Arbeit. Organisation; 

Bremen.

Rudolf Heltzel erweist sich in diesem Buch als Meister des "eorie-Pra-
xis-Transfers in einem hochkomplexen Feld psychodynamischen Denkens 
und Handelns: Bewährte und aktuelle, teils in einem dialektischen Verhält-
nis zueinander stehende "eorien der Psychoanalyse und Gruppenanalyse 
werden für die Kon%iktberatung von Institutionen zur Anwendung ge-
bracht. Die Schlüsselbegri$e Bindung, Beziehung und Kommunikation 
werden sowohl auf ihre analytisch-gruppenanalytischen Konzepte hin 
fundiert, als auch als Grundlagen konkreter Lösungen für das Handeln in 
Organisationen beschrieben.

Univ.-Prof. Dr. Reinhard Lindner, Universität Kassel –  
Institut für Sozialwesen/Fachbereich Humanwissenscha!en

Rudolf Heltzels Buch Grundlagen der psychodynamischen Organisations-
beratung tritt dem Leser schon nach wenigen Seiten als mentale Heraus-
forderung und fachliches Lesevergnügen zugleich entgegen. Was im Titel 
noch bescheiden als Grundlagen &rmiert, entfaltet sich während der Lek-
türe rasch zu einem geballten Fach- und Erfahrungswissen. Und es wird 
schnell klar, dass psychodynamische Organisationsberater*innen – ähnlich 
wie in den Nachbarfächern psychodynamische Psycho- und Gruppenthe-
rapeut*innen die Fähigkeit entwickeln müssen, mit einer hohen Komple-
xität der Beziehung und intensiven Gefühlen darin umgehen zu können. 
Heltzel lotst seine Leser*innen mit einer beeindruckenden Mischung aus 
sprachlicher Leichtigkeit und tiefgründiger Re%exion durch die vielfälti-
gen Klippen seines Metiers und nimmt sie dabei mit in gelegentlich ver-
wirrend vielfältige "eorien und immer wieder klärende Praxisbeispiele: 
Eine sehr anregende, bereichernde Lektüre. – Dieses Buch hat das Potenzial 
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Stimmen zum Buch

zu einem berufslebenslangen Begleiter für Supervisoren, Coaches und Orga-
nisationsberater und wird auch Psychoanalytiker, Gruppentherapeuten und 
andere in Psychotherapie und Beratung Tätige überraschen, wenn nicht sogar 
faszinieren.

Dr. med. Michael Klöpper, Psychoanalytiker und Autor; Hamburg

Wer immer sich auf dem Feld von Supervision, Coaching oder Organisa-
tionsberatung bewegt, dem sind die Arbeiten von Rudolf Heltzel beson-
ders ans Herz zu legen. Auf unkonventionelle Art und mit nicht minder 
spielerischer Freude versteht er es, Einblicke in seine Praxis zu gewähren. Er 
nimmt die Leser und Leserinnen auf eine anregende Reise mit, stellt seine 
bevorzugten "eoretiker, Philosophen und Praktiker vor, die ihm in seiner 
Arbeit in Beziehungsnetzwerken zur Seite stehen. Als Gruppenanalytiker 
verfügt er über die Fähigkeit, in Organisationen und Institutionen aufzu-
spüren, was darin verborgen wirksam ist. Es gelingt ihm, entsprechende 
Erkenntnisse in seiner Beratungstätigkeit konstruktiv zu nutzen. Die Lek-
türe dieses Autors, insbesondere des vorliegenden Bandes, ermöglicht es, 
in einen lebendigen Austausch jenseits wissenscha!lich-theoretischer Er-
örterungen zu geraten. Rudolf Heltzel gelingt es nicht nur, Beratung als 
Lebenskunst zu verstehen. In seiner Freude, sich komplexen Aufgabenstel-
lungen anzunähern und Lösungen zu erarbeiten, vermag er es, die Leser 
seiner Werke zu eigenständiger Problembewältigung anzuregen.

Prof. Dr. rer.soc. Franziska Lamott, Gruppenlehranalytikerin, Supervisorin, 
Coach, Organisationsberaterin (D3G, DGSv), Dozentin an der Internationalen 

Psychoanalytischen Universität (IPU) Berlin; Potsdam
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»Ich glaube nicht, dass es irgendeinen Denkvorgang gibt, 
der ohne persönliche Erfahrung möglich ist. Alles Denken 
ist Nachdenken, der Sache nach-denken.«

Hannah Arendt, 1964

In diesem Sinne bedanke ich mich bei all meinen Klientinnen und Klien-
ten für die Zusammenarbeit. Ihnen widme ich dieses Buch, ohne sie wäre es 
nicht zustande gekommen. Die Erfahrung persönlicher Begegnungen und 
der immer wieder anregende Austausch mit ihnen bilden den Nährboden 
für die hier vorgelegten Gedanken.
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Vorwort1

In meiner ersten Supervision im Jahr 1983 beriet ich zwei für den Aufbau 
eines neuen sozialpädagogischen Projektes Verantwortliche bezüglich der 
Frage, welcher erster Mitarbeiter eingestellt werden sollte. Zur Diskussion 
stand ein Bewerber, der als fachlich außergewöhnlich kompetent und krea-
tiv bekannt war, im persönlichen Kontakt jedoch als »nicht einfach« galt. 
Die Beratung trug zur Entscheidung bei, das Risiko der Zusammenarbeit 
einzugehen. Da ich der Einrichtung, die inzwischen mehrere Standorte hat 
und einen Jahresumsatz von mehreren Millionen Euro ausweist, als Berater 
auf verschiedenen Hierarchieebenen verbunden blieb, weiß ich, dass »der 
Neue« im weiteren Verlauf der Zusammenarbeit beide Vorannahmen in 
Bezug auf seine Person nach Krä!en bestätigte: Er war initiativ an wichti-
gen Projekten beteiligt, trug aber durch seine streitbare Art auch zu vielen 
Kon%ikten in der Zusammenarbeit bei. Er war eine große Bereicherung 
für das im Aufbau be&ndliche Team, zuzeiten aber auch eine Herausforde-
rung. Er wachte über die inhaltliche Qualität, übernahm selbst anspruchs-
volle Aufgaben, p%egte aber auch ein gewisses Besserwissen sowie eine Art 
beharrlichen Eigensinn und erstritt sich auf diese Weise Privilegien, die 
anderen nicht zugestanden wurden. Um es in der Sprache des Fußballs 
auszudrücken: Er war so etwas wie der Mario Basler oder Max Kruse der 
Einrichtung, also ein Spieler, der »den Unterschied ausmacht«, der aber 
zugleich eine stetige Herausforderung für die Mannscha! und deren sport-

1 Anmerkung: Um sowohl Leserinnen als auch Lesern gerecht zu werden und um die Les-
barkeit des Textes zu wahren, gehe ich im Folgenden in der Regel so vor: Im Plural wähle 
ich das Neutrum (»Beratende«) oder ich nenne sowohl das männliche, als auch das weib-
liche Geschlecht (»Beraterinnen und Berater«). Im Singular wechsle ich im Text – so wie es 
mir sinnvoll erscheint – zwischen der männlichen und der weiblichen Form und meine 
damit in aller Regel auch das andere Geschlecht. Dette Alfert, Petra Beyer und Claas 
Happach haben eine andere Entscheidung getroffen.
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liche Leitung darstellt. In der Folge hat mich die Frage, von wie vielen sol-
cher »Typen« ein leistungsstarkes Team pro&tiert, wie viele es aushält, und 
wie ein erfolgreiches Team überhaupt zusammengesetzt sein sollte, immer 
wieder zum Nachdenken angeregt.

In diesem Sinne habe ich Fragestellungen, die mir in Beratungsprozes-
sen begegneten als Au$orderung verstanden, konzeptionell nachzudenken. 
Ähnliches gilt für Einladungen zu Vorträgen oder Workshops, die ich er-
hielt. Oder für "emen, die sich im Austausch mit Kollegen ergaben: Dem 
selbstverständlichen Verlauf meiner Praxis und dem damit verbundenen 
Fachdiskurs folgend, habe ich mich in den zurückliegenden Jahrzehnten 
verschiedenen konzeptionellen Herausforderungen des Beratungshand-
werks lesend, nachdenkend und schreibend zugewandt. In erster Linie 
diente dies meiner eigenen fachlichen Vergewisserung und Weiterentwick-
lung als Berater. Was dabei an Ergebnissen resultierte, habe ich in Fachzeit-
schri!en, Jahrbüchern, Sammelbänden und Monogra&en verö$entlicht. 
Als Autor wünschte ich mir, dass diese Publikationen als zusammenge-
hörige, sich ergänzende Bausteine einer Praxeologie psychodynamischer 
Beratung in Organisationen gelesen würden. Zumindest das Gerüst einer 
solchen Konzeption sollte bei der Lektüre dieser Arbeiten aufscheinen.

Mit dem vorliegenden Buch gehe ich nun einen Schritt weiter, insofern 
ich die hier folgenden Grundlagenkapitel systematisch zusammengestellt 
und ganz überwiegend neu verfasst habe. Ein unmittelbar folgender Band 
wird praktische Anwendungen vorstellen. Auf diese Weise soll eine in das 
noch recht junge Fach der Psychodynamischen Organisationsberatung 
einführende Praxeologie (Grundlagen und Anwendungen) entstehen. Ich 
kennzeichne das hier vorliegende Beratungskonzept mit diesem Begri$, 
weil ich theoretische Konzepte aus Psychoanalyse, Gruppenanalyse, Bera-
tungswissenscha!en und weiteren Disziplinen in Bezug auf ihren prakti-
schen Nutzen in organisationsbezogenen Beratungen überprüfe. In sozio-
logischer Tradition gelten jene Dienstleistungsberufe als Professionen, die 
systematisch entwickeltes Wissen auf Praxisprobleme anwenden. Nach 
langer Erfahrung als »Re%ective Practitioner« (Schön 1983, 1987; siehe 
dazu auch Heltzel, 2021, S. 22$.; Klöpper, 2023; Scanlon, 2024) ho$e ich 
daher, mit diesem Band zur Professionalisierung meines Fachgebietes bei-
zutragen. An Monogra&en darüber mangelt es bisher. Zwar gibt es Einfüh-
rungen in psychodynamische Organisationsberatung und Sammelbände, 
die das Fach thematisch erschließen. Diese Publikationen beschränken sich 
aber weitestgehend auf psychodynamische Ansätze im Umfeld des soge-
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nannten »Tavistock-Ansatzes« und lassen sowohl objektbeziehungstheo-
retische als auch relationale Konzepte der Psychoanalyse außer Acht – von 
der auf Foulkes zurückgehenden gruppenanalytischen Perspektive ganz zu 
schweigen. In Abgrenzung dazu erweitere ich den Blickwinkel um diese 
Sichtweisen.

Dieses Buch und ein demnächst folgendes korrespondieren mit dem 
zuletzt erschienenen (Heltzel, 2021), die Publikationen ergänzen sich 
komplementär. Während letzteres die Psychodynamische »Beratung in Or-
ganisationen« behandelte, spreche ich im vorliegenden, systematisch auf-
gebauten Grundlagenbuch – eine Anregung Wolfgang Weigands (2021) 
aufnehmend  – von »Organisationsberatung«. Entsprechend ist der an-
gedachte Titel für die in Jahresfrist nachfolgende Publikation Die Kunst 
psychodynamischer Organisationsberatung. Die Leserscha! des vorliegenden 
Bandes male ich mir gemischt aus: Neueinsteigende in das Fach können 
sich von der Lektüre eine schrittweise Einführung in zentrale Fragestellun-
gen desselben versprechen. Erfahrene können es nutzen, um eigene Kon-
zepte mit den hier präsentierten Gedanken abzugleichen. Supervisoren 
und Beraterinnen, die den spezi#sch psychodynamischen Ansatz in der Be-
ratung für sich erschließen möchten, können von der Lektüre pro&tieren. 
Psychoanalytiker und Gruppenanalytiker, die sich Anwendungen ihres 
Faches in und für Organisationen gegenüber ö$nen und über Berührungen 
der Fächer nachdenken möchten, können Anregungen erhalten. Lernende 
sowie Dozenten an Universitäten oder Weiterbildungsinstituten können 
dem Band Anregungen für Lehrveranstaltungen entnehmen. Führungs-
krä!e und Leitungen sowie Verantwortliche für Personal-, Team- und Or-
ganisationsentwicklung können sich über Charakteristika des psychodyna-
mischen Ansatzes in der organisationsbezogenen Beratung informieren. 
Wenn das Buch diese Gruppen (und vielleicht noch andere) dazu ermun-
terte, sich an lebha!er und praxisnaher Fachdiskussion zu beteiligen, wäre 
viel gewonnen.

Claas Happach, der das Kapitel 1.13. beisteuert, und Dette Alfert und 
Petra Beyer, die gemeinsam das Kapitel 4.2. verantworten, gebührt mein 
ganz besonderer Dank. Sie vertreten mit ihren Beiträgen Inhalte, die ich 
im Kontext dieses Grundlagenbandes für sehr bedeutsam halte, selbst aber 
nicht vergleichbar hätte ausarbeiten können. Einmal (Claas Happach) 
handelt es sich um die im wissenscha!lichen Umfeld Peter Fonagys ent-
standene "eorie der Mentalisierung, genauer gesagt: um ihre Erweiterung 
durch das Konzept des epistemischen Vertrauens (hier: in seiner Anwendung 
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auf Führung). Der zweite Beitrag (Dette Alfert & Petra Beyer) stellt das 
im Denkraum der Deutschen Gesellscha! für Supervision und Coaching 
(DGSv) verortete Konzept Supervision vor, hier in der politisch-kritischen 
und zugleich psychodynamisch ausgerichteten Perspektive der beiden Au-
torinnen. Der Umstand, dass alle drei in Hamburg leben und dort beruf-
lich tätig sind, macht diese Publikation zu einem echt hanseatischen Pro-
jekt, was mich besonders freut!
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