Transaktionsanalyse

%

m 2 | F

M

B

o
PARTNER

NS,

/Q\

, et machon S doch wickit gleich e Drawa-Dreiek drmaws, Geber.”

Spiele mit ernsten Folgen

Ob bei Fiihrungskraftetrainings, im Coaching oder der Mediation. Begriffe wie Transaktionsanalyse, Drama-Dreieck oder

psychologische Spiele halten Einzug in den Management-Alltag. Dem einen Weltbild und Beratungsalltag, dem anderen

Werkzeug unter vielen, sind sie aus der Organisations- und Personalentwicklung nicht mehr wegzudenken.

L,Knifflige Gesprachssituationen erfolgreich
meistern®, ,Menschen fiihren“, Selbstent-
wicklung®, ,Kommunikationstraining®. Wer
Seminare mit so oder dhnlich lautenden Ti-
teln besucht, wird wahrscheinlich auf die
Transaktionsanalyse, kurz TA genannt, sto-
Ben. Der Ansatz, der vor (iber dreiBig Jahren
aus den USA nach Deutschland kam, ist ein
System von Analysemodellen, die Persdn-
lichkeit, Beziehungen und Kommunikation
von Menschen unter die Lupe nehmen. Die
Grundhaltung gegeniiber sich selbst und an-
deren, wird, laut Eric Berne, schon im friihen
Kindesalter ausgebildet. Berne, der in den Fiinf-
ziger Jahren in den USA als Psychiater und
Psychotherapeut arbeitete, fiel auf, dass sich
Patienten wahrend der Behandlung von ei-
nem auf den anderen Moment vollig veran-
derten. Gesichtsausdruck, Haltung und Ges-
ten waren plétzlich wie ausgewechselt.

Er nahm an, dass die Ursache fiir diese
Verhaltensanderung ein duBerer Reiz war,
der die Erinnerung dieses Menschen an-
gesprochen hatte. Auf der Grundlage die-
ser Beobachtung erstellte er ein Modell,
mit dem er die unterschiedlichen Zusténde
veranschaulichen konnte. Der ,,Eltern-Ich-
Zustand“ sollte die als Kind ungefiltert
Ubernommenen Einstellungen und Hand-
lungen der Eltern(figuren) reprasentieren,
vor allem die kritisierenden oder Uibertrie-
ben fiirsorglichen. Im ,Kind- oder Kind-
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heits-Ich-Zustand* fasste er typisches aus
der Kindheit stammendes Denken, Fiihlen
und Verhalten zusammen: unbeschwert,
spontan, gehorsam oder rebellisch. Wer-
den diese beiden Personlichkeitsbereiche
aktiviert, laufen die durch Erziehung und
Sozialisierung geformten Handlungen und
Denkstrukturen automatisch ab. Das
»~Erwachsenen-Ich“ hingegen beschreibt
den Zustand des bewusst (re)agierenden
Menschen (siehe Abbildung 1).

Muster bleiben giiltig

Wenn nun zwei Menschen kommunizieren,
sind bei beiden einzelne, meist sogar alle
Ich-Zusténde beteiligt oder werden akti-
viert. Das ist so lange unproblematisch,
wie die Transaktion - die kleinste kommu-
nikative Einheit - zwischen ihnen parallel
verlauft. Ein Beispiel: Ein Vorgesetzter bit-
tet seinen jlingeren Mitarbeiter vor einem
Meeting, ihn kurz iber den Verhandlungs-
stand mit dem Geschéftspartner zu infor-
mieren. Der ,Neuling“ erlautert ihm den
Stand der Dinge (siehe Abbildung 2a). Doch
auch eine andere Reaktion ist denkbar. Der
junge Mitarbeiter fiihlt sich kontrolliert und
kritisiert: ,,Trauen Sie mir etwa nicht zu, dass
ich das allein mit denen verhandeln kann?“
Hier erfolgt die Frage aus dem Erwachse-
nen-lch, die Antwort aber aus dem Kind-
Ich. Da sich die Pfeile, die diese Interak-

tion im Modell darstellen, kreuzen, wird
diese Art der Transaktion ,,gekreuzt“ genannt
(siehe Abbildung 2b).

Haufig allerdings findet die wahre Kom-
munikation verdeckt statt: Eine Fiihrungs-
kraft wendet sich betont sachlich an einen
Mitarbeiter mit den Worten: ,Es ist 8:14
Uhr“ und meint eigentlich ,Ich habe be-
merkt, dass Sie zu spat gekommen sind.“
Der Mitarbeiter antwortet siiffisant: ,Nein,
es ist erst 8:13 Uhr und meint eigentlich:
,lch lass mich von Ihnen nicht ins Boxhorn
jagen.“ Hinter der Fassade erwachsener
Kommunikation bewegt sich die Transaktion
zwischen kritischen Eltern-Ich und rebelli-
schem Kind-lch-Zustand.

Ein Meeting in einem internationalen Kon-
zern: Strategieplanung. Drei franzosische
und drei deutsche Mitarbeiter sitzen zusam-
men. Mitten in der Besprechung meldet sich
einer der Franzosen zu Wort: ,,Ich habe eine
Idee, sollten wir nicht einmal versuchen,...”
Jéh wird er von dem deutschen Gespréchs-
leiter unterbrochen: ,Lassen Sie uns bitte erst
die Tagesordnung durchbringen!“Irritiert ant-
wortet der Gescholtene: ,,Aber wir kénnen
doch etwas ganz Neues machen!*“ Die Ant-
wort: ,,Wir haben schon genug Verspétung,
fiir Utopien ist jetzt keine Zeit*. Der Franzose
presst die Lippen zusammen und verldsst
zehn Minuten spéter den Raum. Die Stimmung
ist getriibt, die Zusammenarbeit geféhrdet.




Wenn die Versténdigung zwischen Fran-
zosen und Deutschen trotz (iberwundener
Sprachbarriere hakt, kann es sich um einen
typischen Eltern-Kind-Konflikt handeln, so
die Verfasser von ,,Deutsch-Franzdsische
Geschéftsbeziehungen erfolgreich mana-
gen“. Jochen Peter Breuer und Pierre de
Bartha, die liber Jahre deutsch-franzésische
Teams beraten und begleitet haben, be-
schreiben den Konflikt dieser beiden Kultu-
ren als Eltern-Kind-Konflikt: ,Der erfahrene
und - vermeintlich - verniinftige ,Vater’
(sprich Deutsche), der doch nur das Beste
fiir sein Kind - und natiirlich sich selbst will
- gegen das begeisterte, impulsive, unver-
niinftige und zuweilen gar ,storrische’ Kind
(sprich Franzose).“ Der Lsungsvorschlag der
Autoren: nicht die direkte, sachliche (EI-
tern-)Argumentation, sondern den ,Umweg*
tiber die Emotion benutzen und auch Raum
fiir die Grundwerte des Franzosen lassen.

Beziehungsmodelle

Dass die Modelle der Transaktionsanalyse
vielféltig einsetzbar und auch flir AuBenste-
hende leicht zugénglich sind, schétzen ihre
Anwender. Und darlber hinaus das der Theo-
rie zugrunde liegende Menschenbild: Jeder
Mensch ist wertvoll, autonom, ziel- und sin-
norientiert und mochte sich selbst verwirk-
lichen. Dass die Beschaftigung mit dem ei-
genen Menschenbild auch im Vertrieb von
Bedeutung sein kann, zeigt Henning Schulze
am Beispiel von Beziehungsmanagement. Der
Professor fiir Marketing und Dienstleistungs-
management an der Fachhochschule Deg-
gendorf und Lehrberechtigter Transaktions-
analytiker erlautert mithilfe von Modellen aus
der TA, wie sich die personliche Grundhal-
tung auf die Beziehungen von Vertriebs-
partnern auswirken und sie gar gefahrden
kann. Schon in friihen Entwicklungsphasen
entwickelt der Mensch Uberzeugungen iiber
sich, die anderen und die Welt, die ihn um-
gibt. Diese Uberzeugungen werden in der
TA als ,Grundeinstellungen® bezeichnet. Der
Wert, so Schulze, den ein Mensch - dieser
Haltung folgend - sich (Ich) und anderen (Du)
zuschreibe, bestimme Art und Weise der Be-
ziehung zu den Mitmenschen. Idealerweise
sieht ein Individuum sich und den anderen
als gleichermaBen wertvoll an (,Ich bin okay,
Du bist okay“). Haufig jedoch herrscht eine
der drei folgenden negativen Grundhaltun-
gen vor: ,lch bin wertvoll, Du aber nicht,
»lch bin nicht wertvoll, Du aber schon® oder
,lch bin nicht wertvoll und Du auch nicht®.
In diesen drei Fallen komme es dann zu ei-

Ich-Zustande

kritisch firsorglich

* Werte * Werte

* Normen * Normen
 Vorurteile ¢ Anerkennung

* Hilfestellung
¢ Zuwendung
* Geduld

* Bestrafung
* Bedrohung
* Ungeduld

* sammelt Informationen

* vergleicht mit Erfahrungen
 schatzt Wahrscheinlichkeiten ab
« trifft Entscheidungen

frei angepasst
* spontan * gehorsam
* direkt * nachgebend
* neugierig * hilflos
e &ngstlich
* resigniert
* rebellisch
* agressiv

Eltern-Ich

(Verhalten, Denken und Fiihlen,

das von den Eltern oder Elternfiguren
libernommen wurde)

re-agiert automatisch

Erwachsenen-ich

(Verhalten, Denken und Fiihlen,
das eine direkte Reaktion auf das
Hier und Jetzt ist)

re-agiert bewusst

Kindheits-Ich

(Verhalten, Denken und Fiihlen,
das aus der Kindheit stammt und
jetzt wieder abluft)

re-agiert impulsiv

Abbildung 1: Werden Eltern-lch-Zustand oder Kind-Ich-Zustand aktiviert, lauft das
durch Erziehung und Sozialisierung geformte Denken, Fiihlen und Verhalten automa-

tisch ab.

ner problematischen Uberhdhung oder Ab-
wertung der Mitmenschen, hier der Ge-
schéftspartner.

Schulze: ,Mitarbeiter mit negativ ausge-
richteten Grundeinstellungen neigen dazu,
sich mit ihren Beziehungspartnern in ver-
héngnisvolle Rollensituationen zu mandvrie-
ren.“ Diese ,psychologischen Spiele“ be-
schreibt die Transaktionsanalyse unter an-
derem mithilfe des Drama-Dreiecks (siehe
Abbildung 3). Hierbei handelt es sich sozu-
sagen um die Standardsituation problema-
tischer Interaktion. Das ,Opfer”, meist aus
der Haltung ,lch bin nicht okay, Du aber
schon“heraus agierend, fiihlt und benimmt
sich unterwdirfig und hilflos aus dem ange-
passten Kind-Ich heraus. Komplementar fin-
det sich ein ,Retter”, der ungefragt zu Hilfe
eilt und damit die Hilflosigkeit des anderen
nicht nur unterstitzt, sondern noch ver-
stérkt. Trotz des positiv scheinenden Begrif-

fes des Retters, ist die Grundeinstellung
dieser Rolle keineswegs eine positive. Mit
der Haltung ,Ich bin okay, Du aber nicht*
handelt der Retter aus dem Zustand des iiber-
steigert fiirsorglichen Eltern-Ichs heraus
und verhindert zugleich, dass das Opfer
lernt, autonom zu denken und zu handeln.
Auch der ,Verfolger, der den anderen vor-
wurfsvoll und zurechtweisend begegnet, hat
diese Grundeinstellung, agiert jedoch aus
dem kritischen Eltern-Ich heraus.

Aus der Rolle treten

»Charakteristisch fiir solche psychologi-
schen Spiele ist, dass sie keinen positiven
Ausgang haben und trotzdem immer wieder
inszeniert werden. Wir brauchen sie, um
gelernte und vermeintlich sichere Bezie-
hungszusammenhénge zu gestalten und
aufrecht zu erhalten®, fasst Schulz zusam-
men. So weigerten sich Menschen mit ei-

Charakteristisch fiir psychologische Spiele ist,

dass sie keinen positiven Ausgang haben und

trotzdem immer wieder inszeniert werden.
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Transaktionsanalyse

Transaktionsanalyse
Ausbilder Auszubildender Ausbilder Auszubildender
-
kritisches fiirsorgliches kritisches fiirsorgliches kritisches fiirsorgliches kritisches fiirsorgliches
Eltern-Ich Eltern-Ich Eltern-Ich Eltern-Ich Eltern-Ich Eltern-Ich Eltern-Ich Eltern-Ich

—
Erwachsenen-ich
-
freies Kind- angepasstes freies Kind-
heits-Ich Kindheits-Ich heits-Ich

Erwachsenen-Ich

freies Kind-
heits-Ich

angepasstes
Kindheits-Ich

Erwachsenen-Ich

angepasstes
Kindheits-Ich

Erwachsenen-Ich

freies Kind-
heits-Ich

angepasstes
Kindheits-Ich

Abbildung 2 a und b: Eine parallele Transaktion: Ein Vorgesetzter bittet seinen jlingeren Mitarbeiter vor einem Meeting, ihn kurz liber den Verhand-
lungsstand mit dem Geschéftspartner zu informieren und dieser tut das. Daneben eine gekreuzte Transaktion: Der junge Mitarbeiter fiihlt sich kon-

trolliert oder kritisiert und sagt: ,Trauen Sie mir etwa nicht zu, dass ich das allein verhandeln kann?*

ner Neigung fiir die Opferposition, Verant-
wortung flr sich zu ibernehmen, Retter hin-
gegen tendierten dazu, andere in einem Ab-
héngigkeitsverhaltnis zu halten. ,Viele pri-
vate und berufliche Konflikte sind auf diese
Rollenkonstellation zuriickzufiihren®, so auch
Beraterin Claudia Marker. Sie beschreibtim
Praxisbeispiel (Seite 14-16) einen Coaching-
prozess im Zeitraffer, der die Aufldsung ei-
ner solchen Rollenzuschreibung zum Ziel
hatte.

~Ursprung aller unbewusst ablaufenden
Spiele ist nach Meinung der Psychologen die
Kindheit, wo das nicht (geniigend) geliebte
und gestreichelte Kind alles - eben auch Spiel-
chen und Tricks - einsetzt, um wenigstens
das fiir sein Uberleben nétige MaB an Auf-
merksamkeit von den Eltern zu bekommen*,
erlautert Michael Kluge in seinem Buch ,,Der
Ausbilder als Beziehungsmanager®. Mit die-
ser Zuwendung ist mehr als nur liebevolle
Beriihrung, Lob oder sonstige positive Be-
achtung gemeint, die das Kind von den El-
tern (nicht) empfangt. Auch negative Be-
achtung kann, laut Berne, als so genannter
~Stroke“dienen. Fehlen die positiven ,,Strei-
cheleinheiten“zum Beispiel in der Beziehung
zwischen der Flihrungskraft und ihrem Team,
muss Ersatz gefunden werden:

12 | management & training 4| 2004

Als der Streit zweier Mitarbeiter um die
Benutzung eines Druckers zu eskalieren droht,
wendet sich der Abteilungsleiter an einen
Berater. Denn trotz unzéhliger Absprachen,
Zeiteinteilungen und Vertrdgen stehen die
Kollegen mindestens einmal in der Woche in
seinem Biiro und beschweren sich (ibereinan-
der. Mittlerweile verweigern sie jede Koope-
ration, was nun auch die Abteilungsleistung
zu beintrédchtigen droht. ,Wie oft loben Sie
Ihre Mitarbeiter?“, fragt der Coach. , Nur,
wenn es etwas Lobenswertes gibt, also eher
selten. Wie oft sagen Sie Ihren Mitarbeitern,
dass Sie lhre Arbeit schitzen?“, méchte der
Coach daraufhin wissen. ,Nie. Selbstver-
stéandlich schétze ich ihre Arbeit, aber das
kann ich ihnen ja nicht jeden Tag sagen. Da
mache ich mich ja ldcherlich. “

Nach eingehender Arbeit, bei der der
Coach auch Grundeinstellungen, Drama-
Dreieck und Arten der Zuwendung thema-
tisiert, erklart der Abteilungsleiter, dass er
nun einmal versuchen werde, den Mitarbei-
tern gegentiiber seine Wertschatzung zu for-
mulieren. Nach ein paar Wochen stellt er er-
staunt fest, dass sich der Streit der beiden
Mitarbeiter von allein erledigt hat. Die Mo-
tivation fir ihren unbewusst inszenierten
Streit war verschwunden, da ihnen die Zu-

wendung, die sie gesucht hatten, nun an-
ders zuteil wurde.

Systemisch eingebunden
slransaktionsanalyse - meinen Sie die Trans-
aktionskostenanalyse? Das habe ich im Stu-
dium machen miissen...“, erwiderte ein Be-
rater bei einem Stammtisch. Dass er vom
Geldgeschéft und Jutta Kreyenberg von ih-
rer Beratungsmethode sprach, ist nicht un-
gewohnlich. Viele Coaches und Trainer ken-
nen Transaktionsanalyse nicht oder nur
bruchstiickhaft. Seit fast zwanzig Jahren ar-
beitet die lehrende Transaktionsanalytike-
rin mit den Modellen der TA in Coaching-
prozessen, um bei Konflikten zu intervenie-
ren, Verdnderungsprozesse zu gestalten
oder Teams aufzubauen. Seit 1998 ist sie
zudem Vorstandsmitglied der ,,Deutschen
Gesellschaft fiir Transaktionsanalyse® (DGTA).
Immerhin fast 1500 Mitglieder zahlt die
DGTA heute, 1982 waren es 400. Stellten
bei der Griindung 1975 noch Arzte und Psy-
chologen die Mehrheit des Vereins, sind
seit Mitte der Achtziger auch Kaufleute und
Unternehmensberater in steigender Zahl
vertreten.

Vor acht Jahren fand die erste Konferenz
der ,Transanalytiker/innen im Anwendungs-



feld Organisation® statt. Die fast 300 Mit-
glieder der gleichnamigen Fachgruppe tref-
fen sich zudem regelmaBig mit europdischen
Kollegen, um Erfahrungen und Informatio-
nen auszutauschen und um die Anforderun-
gen an die TA-Arbeit im Organisationsbereich
zu aktualisieren. Doch auch in den jahrlich
stattfindenden DGTA-Kongressen besetzt
das Thema Organisation langst ein Drittel des
Programms: Vom Umgang des Unterneh-
mens mit Bindung und Verantwortung in
Veranderungsprozessen, liber Mediation und
Fragen nach der Eigenverantwortung in der
beruflichen Rolle reichen die Inhalte der
zweistlindigen Workshops dieses Jahr. ,Ins-
gesamt geht der Trend von der ,naiven’ An-
wendung der TA hin zu einer fach- und rol-
lenspezifischen Professionalisierung auf Ba-
sis von TA-Konzepten und Denkweisen®, so
Rolf Balling, selbst lehrender Transaktions-
analytiker. Er sieht dariiber hinaus einen ein-
deutigen Trend zu systemischer Betrach-
tung: ,,Das Menschenbild ist TA, sagt er, doch
sei der Blick, mit dem viele Transaktionsana-
lytiker heute auf den Beratungsprozess sel-
ber schauten, eher systemisch gepréagt. Ei-
nige friihe Vertreter der Methode gehen noch
weiter. Bernd Schmid beispielsweise, eben-
falls lehrender Transaktionsanalytiker, wehrt
sich gegen zu psychologisch ausgerichtete
TA-Modelle, wie das der Personlichkeitszu-
stédnde und hat daher ausgewahlte TA-Kon-
zepte fiir seine systemische Arbeit in Orga-
nisationen und in der Weiterbildung weiter-
entwickelt (siehe Interview Seite 17).
Gerade wegen ihrer stark psychologi-
schen Ausrichtung ist die TA in Beraterkrei-
sen nicht immer unumestritten. Vor allem in
den Anfangsjahren wurde der Psyche des
einzelnen Mitarbeiters alle Beachtung ge-
schenkt, den Systemkomponenten einer

Drama-Dreieck

Das Drama-Dreieck beschreibt ein verbreitetes Muster konflikttréchtiger Kommunikation in Gruppen.

Die Beteiligten gehen bevorzugt in die folgenden Rollen:

Verfolger

weisen andere zurecht, verhalten
sich herabsetzend und vorwurfs-
voll. Bevorzugt wird das negative
kritisch-normative Eltern-Ich.

Opfer

Retter

springen ungefragt zu Hilfe. Hau-
fig Ubersteigertes Harmoniebed(irf-
nis. Werten die Féhigkeit anderer
ab, Probleme autonom zu l6sen. Be-
vorzugt wird das bevormundende
fiirsorgliche Eltern-Ich.

geben sich hilflos und unterwiirfig, verleugnen
eigene Kompetenz. Bevorzugter Ich-Zustand: das
angepasste Kind-Ich (in negativer, liberangepas-

ster Weise).

Abbildung 3: Auch im Unternehmen werden haufig ,psychologische Spiele“ in der Rollenvertei-

lung Verfolger, Opfer, Retter gespielt.

Organisation hingegen wenig. Hinzu kommt,
dass die leicht verstandlichen Modelle man-
chen ungeschulten Berater zur Hobbypsy-
chologie verfiithren. Um dem Paroli zu bie-
ten, ist die DGTA-Mitgliedschaft mit einer
ethischen Erklarung verkniipft und wurde
vor einigen Jahren im Bereich Organisation
eine international anerkannte zertifizierte Pri-
fung eingefiihrt, der CTA-O: ,,Certified Trans-
actional Analyst in Organization“. Neben
professioneller Selbstdarstellung und 80-sei-
tiger Projektstudie miissen die Priflinge in
einer miindlichen Priifung drei Bandmit-
schnitte aus Coachings und Seminaren ei-
ner Priifungskommission vorstellen und ver-
treten. Wahrend der sechsjahrigen Ausbil-
dung muss der angehende CTA-O neben
TA-Kursen eigene Therapieerfahrung, Pra-
xissupervision und Berufserfahrung vorwei-
sen, um sich fiir das Zertifikat anmelden zu
koénnen.

Als Grundlage guter Kommunikation je-
doch dienen die Modelle auch ungepriiften
Anwendern. Denn wer sich mit seinen Kom-
munikations- und Denkmustern auseinan-
dersetzt, kann sich Mitarbeitern gegeniiber
autonomer und flexibler verhalten und kom-
munikative Fallen schneller erkennen.

Nicole Dargent

Info

Vom 7. - 9. Mai 2004 findet in Oldenburg
der 25. Kongress der ,,Deutschen Gesell-
schaft fiir Transaktionsanalyse“ statt.
Thema der Veranstaltung: Die Transak-
tionsanalyse - Bindung und Verantwor-
tung fiir Menschen, Gruppen und Gesell-
schaft.

Kontakt: Werkstatt Psychologie,
04402 / 9283-0, www.dgta.de

4|2004 management & training | 13



