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Brief des Herausgebers

Sehr verehrte Damen, sehr geehrte Herren,
liehe Kolleginnen und Kollegen,

Sie haben das erste von mir betreute Heft der ZTA vor sich. Lassen Sie
mich zu diesem bitte Folgendes anmerken:

Die Artikel sind 1989 entstanden und von meinem Vorganger,
DR. HEINRICH HAGEHULSMANN, entgegengenommen worden.

Alle Artikel entstammen dem Organisationsbereich; ihre Veroffentli-
chung verzégerte sich auch, da sie u. U. Teil eines Sonderheftes werden
sollten.

Eine rasche Verdffentlichung erschien mir nunmehr auch im Interesse
der Autoren mandatorisch, ein weiterer Verzug Lesern und Autoren nicht
mehr zumutbar. Ich hoffe, dal Autoren und Leser allfallige dadurch be-
dingte Unzul&nglichkeiten nachsichtig betrachten.

Die Autoren haben auf einen thematischen Zusammenhang hingewie-
sen zwischen ,,Efhik in Wirfschaftsorganisafionen” (BURGHARDT)
und ,,Efhik in Wirtschaftsorganisationen - die Beteiligten und ihre Ver-
antwortung” (SCHIBALSKI) sowie ,,Unternehmenskultur aus transak-
tionsanalytischer Sicht” (HAUSER; VOGELBAUER).

Hier und heute méchte ich Sie alle sehr herzlich bitten, mich lhre Wiin-
sehe an die ZTA wissen zu lassen. Was halten Sie von ,Editorials” aus
unterschiedlichen Federn? Was von einer Rubrik ,,Briefe an den Heraus-
geber’? Von weiteren Schwerpunktheften wie diesem? Von einer Erweite-
rung des Spektrums der ZTA bei kontinuierlich gegebenem Schwerpunkt
TA? Was von...etc.)?

Ich bin fur jede Anregung dankbar, méglichst in schriftlicher Form,
aber auch - wenn anders nicht -via Telephon.

Gleichzeitig mdchte ich an Sie alle einen , Aufruf fir Artikel (,call for
papers™) richten. Schicken Sie mir Ihre Opera varia, seien sie Essays,
Aphorismen, Pamphlete, Marginalien, Briefe... Ich verspreche ihnen zu-
mindest eine unbedingte Ernst- und Stellungnahme.

Zum SchluB mdchte ich HEINRICH HAGEHULSMANN auch an
dieser Stelle sehr herzlich danken fiir die reibungslose, informative und
freundliche Ubergabe SEINER Herausgeberschaft an mich; ohne seine
Vor-Leistung konnten diese Zeilen nicht in diesem Rahmen erscheinen.

GruR Ihr

Ekkehard W. Jecht
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TransaktionsAnalyse 4/91, S. 16s162

Ethik in Wirtschaftsorganisationen
Klaus Burghardt

Der Begriff ,,Ethik™ taucht zuerst bei Aristoteles auf (,,ta ethika™)
und wird Ubersetzt als ,,die Sittenlehre” (1). Seither lautet die
Grundfrage in der philosophischen Ethik-Diskussion: ,,Was sollen
wir tun?”’

Damit weist sich Ethik als praktische Philosophie aus.

In der Vergangenheit war Ethik immer nur Anliegen der Philo-
sophen und zum Teil auch der Theologen. Gegenwartig findet ei-
ne breitere Diskussion zwischen den Menschen statt, die zeitge-
méaRe Antworten auf die Grundfrage suchen.

Kant formulierte zu seiner Zeit den kategorischen Imperativ als
Antwort: ,,Handle so, daB die Maxime deines Willens jederzeit zu-
gleich als Prinzip einer allgemeinen Gesetzgebung gelten kdnne.”
)

In der Auseinandersetzung mit der Grundfrage bildeten sich
zwei Aufgabenfelder der Ethik heraus:

* Zu untersuchen, was am menschlichen Dasein wertvoll ist.
(,,Was macht das Leben lebenswert?*“)

* Zu lehren, die jeweilige Situation zu beurteilen, um ethisch ver-
antwortetes Verhalten zu ermdoglichen. (,Was heif3t ethisches Ver-
halten in konkreten Situationen?)

Ausgangspunkt fur die Suche nach einer zeitgeméRen Antwort
bildet die Annahme von Rupert lay (3): Es ist besser, die Mensch-
heit Uberlebt, als dal sie sich umbringt.

Wertvoll im Lichte dieser Annahme ist also menschliches Uber-
leben. Es impliziert sowohl Erhaltung als auch Entwicklung.

Die urspringliche Natur (durch den Menschen nicht beeinfluf3t)
bietet uns das Modell fiir menschliches Uberleben und Entwick-
lung, denn Natur war immer schon auf Uberleben und Weiterent-
wicklung ausgerichtet.

Die bearbeitete Natur - also unsere kulturellen Leistungen wie
Technik, Okonomie, Wissenschaft, Gesellschaft... - sowie unsere
personliche Psyche als innere Natur sind darauf hin zu untersu-
chen, ob sie menschliches Uberleben und Entwicklung sichern
und fordern.

Auf die zentrale Frage der Ethik - ,,Was sollen wir tun?”” - lau-
tet vor dem Hintergrund dieser skizzierten Uberlegungen die Ant-
wort: ,,Wir sollen uns an derjenigen Realitat (ursprtingliche + be-
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arbeitete + innere Natur) orientieren, die menschliches Uberleben
sichert und Entwicklung ermdglicht.”

Damit ist das ethische Grundprinzip formuliert.

Dabei gelten Uberleben und Entwicklung nicht nur als kollekti-
ve Anliegen, sondern sind fir den Einzelnen genauso wie fir so-
Zide Einheiten, z. B. Organisationen relevant.

Abwertungen dieser Redlitédt durch Leugnung oder Verzerrung
sind empirisch als Konflikte erlebbar (Umweltverschmutzung und
ihre Korrelate psychisches Leiden sowie Beziehungsstérungen ste-
hen as Beispiele en).

Ethisch-verantwortetes Handeln fordert:

* Bewultheit fir digienigen Aspekte der Redlitét, die Uberleben si-
chern und Wachstum erméglichen.

* Initiative und Mut, dafir einzutreten.

* Eine entwickelte personliche Fahigkeit,

- Uberflissige Konflikte zu vermeiden

- vorhandene Konflikte konstruktiv beizulegen.

Aus dem formulierten Grundprinzip sind weitere Prinzipien zu
entwickeln.

Die Vorteile einer derart entwickelten Ethik sind: Sie bietet
* einen Orientierungsrahmen fir ethische Entscheidungen und

ethisch-verantwortetes Verhalten (strukturbildend!).

*gich as Handlungstheorie fir die Auseinandersetzung mit den
Aspekten der Realitdt an, die Uberleben und Entwicklung behin-
dern (handlungsleitend+ bewuRtseinsbildend!).

* Sieist ein erarbeitetes Wertsystem (sinnbildend!) und beantwortet
die Frage ,,Was macht das Leben Iebenswert?*.

Fur die Auseinandersetzung mit dem eigenen ethischen Stand-
ort sowie zur Konzeption eines ethischen Wertsystems kdnnen die
nachfolgenden Fragen Denkansttf3e vermitteln (4).

Denken Sie an eine bedeutsame Entscheidung, die Sie kirzlich
trafen. Stellen Sie sich dazu die folgenden Fragen:

1. War die Entscheidung rechfmaRig?
. Veadtield ich gegen geltendes Recht oder gegen die Unterneh-
menspolitik?

2. Sind die ergriffenen Malnahmen ausgewogen?
* Sind sie gegentiber alen Betroffenen fair - sowohl kurz- as auch
langfristig?

3. Wie beeinfluBte die Entscheidung meine Selbstachtung?
. Erflllte sie mich mit Stolz?
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. Wie wére mir zumute, wenn sie in der Zeitung verdffentlicht
wirde?
. Wie wirde ich mich fihlen, wenn meine Familie davon erfihre?

4, \Warum habe ich mich so entschieden?

Klaus Burghardt ist Lehrberechtigter Transaktionsanalytiker im Bereich ,,Organi-
sation” (OPTSTA) und seit 14 Jahren als selbstandiger Trainer und Berater in Wirt-
schaftsunternehmen tétig.

Zusammenfassung

Eine Antwort auf die Grundfrage der Ethik lautet: ,,Wir sollen uns an derjenigen
Realitat orientieren, die menschliches Uberleben sichert und Entwicklung ermég-
licht.”

Davon ausgehend 1af3t sich ethisch-verantwortetes Handeln skizzieren und auch
seine Vorteile darstellen.

Die abschliefenden Fragen sollen AnstoRe fir das Nachdenken Uber die eigene
Ethik vermitteln.

Summary

One of the answers to the principal ethical question is: “Be as close as possible to
a reality permitting human survival and evolution.” Based upon this rule, respon-
sible and ethical actions can be delineated and their advantages demonstrated. The
final questions are supposed to stimulate considerations of the individual ethics.

Literatur

(1) Philosophisches Worterbuch, Stuttgart, 1974.

(2) Kant,]., Kritik der praktischen Vernunft.

(3) Luy, R., Ethik in Wirtschaft und Politik, Munchen, 1983.
(4) BlanchardKPeale N. V.. Positiv Fuhren, Olten, 1988.
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Ethik in Wirtschaftsorganisationen -
die Beteiligten und ihre Verantwortung

Bernhard Schibalski

Fihrungskréfte und deren Berater haben eine hohe Mitverant-
wortung fur die Qualitdt des Lebens in unserer Gesellschaft.

Der einzelne Mensch mit seinem Verlangen nach Selbstwertge-
fahl, menschlicher Wirde und Selbstverwirklichung muf3 in jeder
Fuhrungsethik berlicksichtigt werden. Das, was wir as Ethik be-
zeichnen, kdnnen wir aufféchern in die personliche Ethik, die sich
im Gewissen des Einzelnen &ufert. Diese Ethik muf letztlich
Grundlage unseres Handelns sein; die soziale Ethik, die Werte und
Normen fir die Gesellschaft als Ganzes setzt. Diese Normen und
ihre Veradnderung gilt es aufzuspiiren, selbst aktiv mitzugestalten
und bei eigenen Handlungen zu beriicksichtigen; sowie die profes-
sionelle Ethik die Fuhrungsethik. Sie ist anlog zur Ethik eines Arz-
tes, Therapeuten oder Juristen zu sehen. Sie verlangt nicht zuletzt,
dal} weder Informationen noch Macht mifbraucht werden. Diese
drei Bereiche der Ethik gehen ineinander Uber und dirfen in der
Praxis nicht getrennt werden.

Ich will ethisches bzw. unethisches Verhalten in der Wirt-
schaftsorganisation aus drel verschiedenen Perspektiven betrach-
ten: Im Hinblick auf die Geflhrten, die von den Entscheidungen
des Managements Betroffenen, auf die Verantwortlichen, die Ma
nager und auf die Management-Berater und -Trainer.

Die Verantwortung der Gefuhrten

Dadurch, dal3 ethisches Verhalten von vielen Menschen nicht
erwartet wird und wenn es ihnen begegnet, bezweifelt wird, be-
kommt Ethik etwas Mystisches, Unwahrscheinliches. Liegt es dar-
an, dal? ethisches Verhalten so selten ist, dal3 die Betroffenen es -
wenn es ihnen doch noch begegnet - fir eine Wahrnehmenssto-
rung halten? Oder liegt es daran, dald viede der Betroffenen en
Welt- und Menschenhbild, ,,die anderen - und im Besonderen die
da oben - sind nicht in Ordnung” haben? Und diese Menschen
aus dem Bedurfnis heraus, sich schiitzen zu wollen, an dieser Posi-
tion festhalten?

»Wer einma llgt, dem glaubt man nicht und wenn er auch die
Wahrheit spricht”?
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Das wirde aber eingeschrénkte Wahrnehmungsbereitschaft
und Wahrnehmungsféhigkeit fir tatséchliche Verénderungen be-
deuten. Es wirde auch bedeuten, dai3 die Fahigkeit, sein Bedlrfnis
nach ethischem Verhaten auszudriicken , gestort sein kann. For
die Betroffenen kann es wertvoll sein, sich zu fragen: ,,\Wie ist a-
gentlich mein Gewissen?” Streng, verfolgerisch, unbarmherzig?
Dann macht es Sinn, dieses Gewissen zu unterdriicken oder auf
andere zu projizieren und ihnen nicht zu trauen.

Digjenigen, die ethisches Verhalten winschen und fordern, aber
nicht erwarten, forcieren u. U. durch diese Art der ,,Selbsterfillen-
den Prophezeihung” flr sich negative Erfahrung im Umgang mit
anderen Menschen.

Auch die , Abhédngigen haben eine Verantwortung fur die
Qualitét ihres Lebens! Hier wird die Aufgabe fir Organisationen
und deren Fihrungskréfte deutlich, einen vorhandenen Schatz an
praktizierter Ethik in glaubhafter Weise bekannt zu machen.

Unter Berilicksichtigung der obigen Annahme steht ,,glaubhaft”
jedoch u. U. gegen eine verfestigte Negativerwartung! Das wird
Kenntnis dieser Bedingung, Geduld, Einfihlung und vor alem
Schutz der Betroffenen verlangen.

Die Verantwortung des Managements

Betrachten wir as néchstes den Managementbereich. Ich will im
Folgenden einen Erkldrungsversuch wagen, warum Manager im
Ringen um ethisches Handeln geféhrdet sind zu unterliegen.

Eines vorweg: en Teil der uns von den Medien Ubermittelten
Nachrichten Uber unethisches Verhalten von Managern ist sicher
zurickzufthren auf hemmungslose Ausnutzung anderer zum ei-
genen Vorteil. Die Tatsache, ein Unternehmen zu leiten, verhin-
dert nicht Soziopathie! Der Schaden, den solche Manager anrich-
ten, ist immens. Die Zahl der Manager, die so handeln, halte ich
gemessen an der Zahl derjenigen, die sich um ethisch einwandfrei-
es Handeln bemihen, fir gering.

Denjenigen Managern, die trotz guter Grundsatze immer wie-
der die ethische Richtschnur verlassen, gilt mein Erklérungsver-
such. Auch deshalb, weil ich den von ihnen angerichteten Schaden
far gréfer halte.

Ein wesentliches Problem von Managern ist eine bestimmte
Form des Berufsverstdndnisses, das sich aus der Leistungsgesell-
schaft definiert. Eine Ausgeburt unserer Leistungsgesellschaft -
unter der gerade Manager leiden - ist der fast diabolische Zwang
zum Perfekten, zum stets rational Erfal3aren, zum Kontrollierba-
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Lebensmaxime:

“Aus den Problemen
anderer halt man sich 51 % 40 % 55 % | 86 Z 53 % 78 Z
am besten heraus”

“Das Leben ist ein Kampf
in dem man sich standig
gegen andere behaupten
muB”

40 % | 44 % 8 % | 47% 4% || 622

“Man sollte von anderen
maoglichst wenig erwarte!
dann kann man auch nichtt
entduscht werden”

52 % 45 %o 55 % | 54 % 55 % 98 Z

Basis in Mio 48.8 3.13 27.15 | 20.89 33.2 5.90
Fallzahl 3843 | 310 2222 | 1665 2684 465

Tab. 1: ,,Personlichkeitsstarke’” (Spiegel-Verlag, Hamburg 1983),

ren. Emotionalitédt wird in diesem Zusammenhang eher als st6-
rend, weil leistungshemmend, empfunden. Dieses Jobversténdnis
Uberfordert und frustriert Manager wie deren Umwelt durch seine
impliziten Botschaften. Botschaften die lauten: ,,Fehler sind unver-
zeihlich” , ,,Den Satz, es geht nicht, gibt es nicht!, ,,Was nicht Fort-
schritt ist, ist Rickschritt”.

Diese persinliche Interpretation des Berufs fihrt zu einem sub
jektiven Umweltbild mit entsprechend empfundenen Forderungen.

Eine Person, die in diesem Dilemma steckt, kann sich aus der
empfundenen Ausweglosigkeit heraus unethisch verhalten. Ein
Manager, der den Auftrag seines Chefs. ,Finden Sie eine wirt-
schaftliche Losung” as Drohung versteht, dal jegliche Kosten von
der Erfolgslosigkeit der Verantwortlichen zeugen, hat vielleicht
das Empfinden, sich zwischen dem vdlligen Versagen und einer
,»Losung”, Chemikalien ,,verschwinden zu lassen”, entscheiden zu
missen. Das Problem liegt hier in einer subjektiv empfundenen
gnadenlosen Umwelt und dem Gefihl der Abhangigkeit von die-
ser Umwelt. Die Furcht vor dem MiRerfolg ist zum Teil ein Aus-
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druck der Furcht vor Demutigung. Dadurch wird jeder Milerfolg,
auch der vermeintliche, zur Katastrophe. Wird das subjektive
Empfinden zur Realitét erhoben, werden Abhéngige, wie die eige-
nen Mitarbeiter, bald ebenfalls gnadenlos behandelt.

Bemerkenswert sind in diesem Zusammenhang einige der Er-
gebnisse der Dokumentation ,,Personlichkeitsstarke” (Spiegel Ver-
lag, 1983, vgl. Tab. 1). Die sicher mit ethischem Verhalten korre-
spondierenden Lebensmaximen

,»Aus den Problemen anderer halt man sich am besten heraus.”

,Das Leben ist ein Kampf, in dem man sich stdndig gegen ande-

re behaupten muB.”

- ,Man sollte von anderen moglichst wenig erwarten, dann kann
man auch nicht enttduscht werden.”

finden nach dieser Untersuchung in der Bevélkerung und noch

mehr bei Menschen mit den Lebenszielen ,,beruflicher Erfolg™ er-

hebliche Zustimmung.

So stimmt die Bevolkerung der BRD insgesamt diesen Maximen
zu 51 %, 40 % und 52 % zu. Menschen mit dem Lebensziel: ,,beruf-
licher Erfolg™ stimmen diesen Maximen mit 55 %, 48 % und 55 %
zu. Auch wenn die leitenden Angestellten etwas weniger stark zu-
stimmen, bleiben diese Aussagen beunruhigend flr mich, signali-
sieren sie doch ein erhebliches MaR an sozialem Mifitrauen und
Beziehungslosigkeit.

Eine gnadenlose Umwelt und ein gnadenloses eigenes Verhal-
ten (auch gegen sich selbst) wird den Strel? der Personen deutlich
erhohen. StreB senkt das Niveau des empfundenen Selbstwertes.
Sinkender Selbstwert fuhrt moéglicherweise zu unethischem Aus-
weichverhalten.

Zu verstehen sind solche Umdeutungen der Realitat auf der Ba-
sis der inneren Antreiber wie dem erwahnten Zwang zum Perfek-
ten. Karen Horney spricht in diesem Zusammenhang plastisch von
der ,,Tyrannei der Solls”.

Perfektionismus und das damit haufig verbundene Ubermalige
Konkurrenzverhalten sind sichere Quellen fiir Verhaltenskatastro-
phen. Sie sind wie geschaffen dafir, personliche Unzufriedenheit
und Unglucklichsein zu férdern.

Verbunden mit dem Antreiberverhalten ist eine schaukelnde
Grundeinstellung gegentiber anderen und sich selbst. Eine emp-
fundene eigene Minderwertigkeit gegentiber anderen, dem Vorge-
setzten, dem System, wechselt mit einer gezielten Abwertung an-
derer, z. B. der Mitarbeiter, der Kunden oder auch der Vorgesetz-
ten und des Systems. Der sozial gelebten Position ,,Ich bin o. k.,
steht eine innerlich empfundene eigene Minderwertigkeit gegen-
uber, ,,Ich bin nicht o. k. - Du bist 0. k.*“.
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Dal in diesem Spannungsfeld von Selbstzweifeln und grandios
empfundener Uberlegenheit gegeniiber anderen die Richtschnur
fur ethisches Handeln verloren werden kann, ist sicher nachvoll-
zZiehbar.

Die Verantwortung der Trainer und Berater

Wo liegen die Gefahren flr den Berater und Trainer, den Trans-
aktionsanalytiker im Organisationsbereich?

Es ist sicher ein Irrtum anzunehmen, der Berater und Trainer
wird von dem erwdhnten Zwang zum Perfekten nicht tangiert.
Dieser Zwang zum Erfolgreichen kann auch ihn verfihren, im
Sinne des ,ales Kontrollierbaren” Informationen zu liefern oder
Empfehlungen zu geben, die auBerhalb der professionellen Ethik
liegen. Gehen wir von den Trainingss und Beratungszielen des
Transaktionsanalytikers aus:

. Die Verbesserung der individuellen Situation und des individu-
ellen Verhaltens der Organisationsmitglieder im Sinne des per-
sonlichen Wohlbefindens und der beruflichen Wirksamkeit,

. die Verbesserung der interpersonalen Beziehungen in Organisa
tionen im Sinne einer effektiven Zusammenarbeit und eines be-
friedigenden Arbeitsklimas,

. die Verbesserung der Vertréglichkeit der Organisationsdetermi-
nanten mit den Mitarbeiterbedirfnissen,

. die Aufdeckung und Bearbeitung industrieller Psychopatholo-

ie,

soglliegen die Gefahren in einer Unbalance zwischen Mitarbeiterbe-
durfnissen und Organisationsbedurfnissen. Dort, wo Menschen
eingeschrankt sind in ihrer Autonomie durch ihr personliches
Skript, kann der Transaktionsanalytiker nicht hinnehmen, dal3 die-
se Einschrénkungen durch Systeme und deren Vertreter ausge-
nutzt werden. Unter den Einschrénkungen sehe ich starke Abhén-
gigkeit, zwanghaftes Verhalten, hohe Angste. Wenn ich als Berater
das oben geschilderte Berufsversténdnis mancher Manager fir ge-
sund und erfolgreich erkldre, weil u. U. materiell erfolgreich, ver-
stérke ich nicht nur bei diesen Personen eine die Redlitdt verzer-
rende Storung, sondern bin auch verantwortlich fur die Bedro-
hung, die u. U. von einem solchen Verhalten ausgeht.

Als Berater wird es meine Aufgabe sein, dem Management zu
helfen, Fahigkeiten bei Mitarbeitern zu erkennen und diese zu for-
dern. Wenn jedoch FUhrungskréfte neurotisches Verhaten, wie
das Antreiber-Verhaten, zur Norm erheben wollen, werde ich in-
tervenieren missen. Zum enen, weil eine solche Forderung die
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Verstarkung oder Aufrechterhaltung psychischer Stérungen be-
deuten wirde und mit den Ethikrichtlinien des Transaktionsan-
alytikers unvereinbar ist, zum anderen auch aus einer ethischen
Verpflichtung gegentiber dem Fordernden. Der Verpflichtung,
Ziele, die durch Umdeutung der Realitat entstehen, zu konfrontie-
ren und den Zielsetzenden vor Schaden zu bewahren.

In diesem Fall vor moralischem und wirtschaftlichem Schaden.

Pathologie wird wirtschaftliches Wachstum nicht verbessern,
sondern zerstoren.

Bernhard Schribalski, geboren 1938, ist Lehrberechtigter Transaktionsanalytiker un-
ter Supervision fur den Bereich Organisation (OPTSTA). Er arbeitet seit 25 Jahren in
der Industrie, war selbst mehrere Jahre FUhrungskraft und ist seit 1972 Fiihrungs-
krafte-Trainer und-Berater der IBM-Deutschland.

Zusammenfassung

Der Autor beleuchtet die Verantwortung und Schwéchen von Wirtschaftsfuh-
rern, ihren Beratern und den Gefuihrten. Er betrachtet nicht so sehr die duReren Be-
dingungen als vielmehr die innerpsychischen Voraussetzungen aller Beteiligten.

Summary

The paper deals with responsibility and weaknesses of executives, their consul-
tants, and subordinates. The intrapsychic conditions of all involved are in focus ra-
ther than the external circumstances.

Anschrift des Autors:
Bernhard Schibalski
Weimarer Str. 48
D-7032 Sindelfingen
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Ethik in Wirtschaftsorganisationen -
die Quellen der Macht entdecken

Bernhard Schibalski

Wenn wir das Continum Macht-Ohnmacht betrachten, empfin-
den sich viele Menschen auf der Ohnmacht-Seite.

Auch die Macht, die diese Menschen als Macht beschreiben,
liegt eher auf der Ohnmacht-Seite. Sie it mehr Reaktion auf die
Ohnmacht als wirkliche Macht. Als Reaktion auf Ohnmacht ist sie
haufig der Versuch, durch Kontrolle anderer oder der Situation,
der Ohnmacht zu entgehen. Beschreiben Ohnméchtige Macht, so
bekommt der Begriff héufig etwas Manipulatives, Ausbeuteri-
sches.

Es ist mir ein Anliegen, die negative Besetzung des Begriffs
»Macht” nicht durch die Verwendung der Begriffe wie ,,Einflul?’
oder das englische ,,Power” zu vermeiden, sondern dem Leser bei
seiner persdnlichen Auseinandersetzung mit dem Thema ,,Macht”
unterstiitzend zur Seite zu stehen und ihm bel der Suche nach sai-
nen Macht-Bedlrfnissen und seinen Macht-Fahigkeiten zu ,helfen.
Wenn er dabel eine positive Einstellung zu seinen personlichen
Machtpotentidlen bekommt, ist das von mir durchaus gewoallt.

Die Quéllen der Macht

Wenn Menschen sich as ohnméchtig definieren und Macht as
etwas Schlechtes, scheint es, als s diesen Menschen die Erinne-
rung an andere, positive Formen der Macht verloren gegangen.
Was ist bei diesen Menschen aus ihren ,,sieben Quellen der
Macht” geworden, die Claude Steiner (1987) beschreibt?

Es sind:

- Die Macht der Liebe, die Fahigkeit, mit Zuwendung und Wert-
schétzung umzugehen.

- Die Macht der Leidenschaft und Begeisterung, die Fahigkeit,
mitgerissen zu sein und andere mitzureif3en.

- Die Macht der Kommunikation, in gesprochener oder geschrie
bener Form wie auch im Zuhdren.

- Die Macht des Wissens, der Weisheit, der Intuition und der Vi-
sion.
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Liebe, Zuwendung, Wertschéatzung
Leidenschaft und Begeisterung
Kommunikation
Wissen, Weisheit, Intuition,, Visionen
Kontrolle
Erdverbundenheit (Grounding)
Transzendenz

Abb. 1 ,Die sieben Quellen der Macht”

- Die Macht der Kontrolle, im Sinne von Abgrenzung und Auto-
nomie.

- Die Macht, die wir aus unserer Erdverbundenheit beziehen. Die
Macht der Standfestigkeit, der Unerschitterlichkeit. Als Kinder
dieser Erde sind wir nicht verloren sondern méchtig.

- Die Macht der Transzendenz, unserer mystischen Fahigkeiten.

Kombinieren wir die Quellen miteinander, wird die Macht au-
genfallig. So wird aus Liebe und Leidenschaft die Macht, die ,,Ber-
ge versetzt”. Liebe ist machtig genug, um Menschen ein Leben
lang aneinander zu binden. Beziehung geht jedoch nicht ohne
Kommunikation. Die Macht des Wissens bleibt ungendtzt, wenn
wir sie nicht mit Kommunikation kombiniert einsetzen. Das kom-
munizierte Wissen wird noch machtvoller, wenn es mit der Liebe
und Wertschatzung flr die Empfanger verbunden ist.

Die Macht der Selbstabgrenzung liegt nicht nur in der Fahig-
keit, die eigenen Grenzen zu bestimmen, sondern ebenso in der -
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aus solchen Verhalten ableitbaren - Erlaubnis fir die anderen, sich
ebenso autonom verhalten zu koénnen.

Bevor Sie, verehrter Leser, zum néchsten Kapitel Ubergehen,
empfehle ich Thnen, Kontakt zu Ihrem Brunnen der Macht aufzu-
nehmen. Setzen Sie sich bequem hin, schliel?en Sie die Augen und
entspannen Sie sich. Stellen Sie sich in IThrer Phantasie lhren per-
sonlichen Brunnen der Macht mit seinen sieben Quellen vor. Las
sen Sie den Brunnen als Bild entstehen und spiiren Sie die Kraft je-
der einzelnen Quelle. Jede der Quellen kann gut flief3en und Sie
strken oder sie kann spérlich flief3en oder versiegt sein. Sie kann
Sie auch Uberschwemmen, so dal3 Sie Angst bekommen. Tauchen
Sie Ihre Hande in die Quelle und prifen Sie ihre Kraft und neh-
men Sie einen Schluck, um ihren Geschmack zu prifen.

Sind Sie zufrieden mit Ihrem Brunnen der Macht? Oder werden
Reparaturarbeiten notwendig sein?

Einschrénkungen der Macht durch unsere Lebensge-
schichte

Gewollt oder ungewallt lehren Eltern ihre Kinder, wie sie sich
verhaten sollen, wie sie fuhlen, denken und wahrnehmen sollen.
Manches von dem hat unterdriickenden Charakter. Die Bilanz fin-
den wir in Lebensdrehbiichern, die die Reduzierung oder Ab-
schaffung der Machtquellen regeln.

Durch Einscharfungen wie

,fuhle nicht!”

»irau keinem!”

,,freu Dich nicht zu frih!”

,,denke nicht!”
unterstiitzt durch Antreiber wie

,mach’s alen recht!”

,,Streng Dich an!”

,,halte alles aus und zeige keine Gefihle!”

,,Sel stets fehlerlos!”
werden unsere personlichen Quellen der Macht vergiftet, so daid
wir uns nicht mehr getrauen, von ihnen zu trinken und sie versie-
gen lassen.

Wenn ale unsere Machtquellen versiegen wirden, konnten wir
nicht mehr leben. Deshalb haben wir die Tendenz, die uns verblei-
benden, erlaubten Quellen exzessiv zu nutzen.

Durch unsere Ohnmachtserfahrungen in der Kindheit, entspre-
chende Botschaften und den Verlust unserer Machtquellen kom-
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men wir zu der Auffassung wir seien machtlos und schwach. Die
starke Verbreitung dieses ,,Machtlos-Skriptes™ fuhrt dazu, dal3 wir
Ohnmacht und verzweifelte Kontrollversuche zur Normalitéat er-
klaren.

Das Spiegelbild der Ohnmacht aber ist autoritares, dominatives
Kontrollverhalten. Ohnmacht fuhrt zur Konkurrenz um die
Macht, weniger um sie auszuiben, sondern um dem Schmerz der
Ohnmacht zu entgehen.

Da wir die Macht nicht mehr aus uns kommend erleben - we-
gen der versiegten Quellen -, hoffen wir, heftig konkurrierend, die
hindernde Macht aus dem Kampf mit anderen zu gewinnen. D. h.
bereits zu Beginn oder im Verlauf des Machtkampfes verliert die
Ausiibung von Macht zum Zwecke der produktiven Veranderung
an Bedeutung, und der Kampf um Kontrolle zur Vermeidung von
Unterlegenheit gewinnt an Gewicht.

Das ,,Ohnmacht-Skript™ zerstort unsere Fahigkeit des Ungehor-
sams gegenuUber Kontrollversuchen von anderen. Wir reagieren
entweder gehorsam und unterwerfen uns oder wir antworten mit
Eskalation und versuchen unsererseits, den Kontrolleur zu kon-
trollieren usw. usw.

Entwicklungsstufen der Macht

Unser individueller Umgang mit der Macht ist keineswegs zu-
fallig, sondern das Ergebnis unserer Entwicklung von friher
Kindheit an. David (1978) beschreibt verschiedene Ent-
wicklungsstufen der Macht vom Sauglingsalter bis ins Erwachse-
nenalter.

Ausgangspunkt fur die Stufen der Macht sind die Freudschen
und Eriksonschen Entwicklungsphasen.

In der Stufe | kommt die Macht in Form der Muttermilch von
anderen und starkt den Saugling. Die Macht ist eine Abhéngig-
keits-Macht.

In der Stufe 1l geht es um die Macht der Willensbildung. Das
Kleinkind beginnt zu entscheiden, was es tun (hergeben) will und
was nicht.

Ziel der Macht ist das Kind selbst, als Quelle wird sein durchge-
setzter Wille empfunden. ,,Ich stdrke mich” ist eine Anti-Macht. Es
geht mehr darum, Fremd-Macht nicht zu befolgen als selbst Macht
auszuiben.

Stufe Illa und Illb stellen die Macht des Starkeren bzw. die so-
ziale Macht dar. Das Ziel der Macht sind die anderen, indem ich
sie zwinge/manipuliere oder indem ich ihnen helfe. Als Herkunft
der Macht wird das Individuum gesehen.
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Ziel der Macht

selbst selbst
| “Es starkt mich” 11 “Ich starke mich”
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Abb. 2: Stufen der Macht (nach McClelland 1978)

Und schlieflich in Stufe 1V sind die anderen Ziel der Macht,
aber auch die Herkunft der Macht leitet sich von ihnen ab. Das In-
dividuum beeinflul® andere, weil diese damit einverstanden sind.
In dieser Stufe ist das Gleichgewicht zwischen selbst und anderen
hergestellt, wir kénnen von kooperativer Macht sprechen.

Wenn Menschen ihren personlichen Entwicklungsprozef3 der
Macht nicht abschlieffen konnten bzw. einzelne Stufen gestort
wurden, kommt es zu einem Steckenbleiben oder, in Stref3situatio-
nen, zu einem Rickfall auf die gestérte Stufe. D. h., dal3 wir er-
wachsenen Menschen begegnen, die zeitwellig oder sténdig aus
der Stufe 111, 11 oder sogar 1 agieren.

In der Stufe 1 verhalten sich Menschen dann, abhéngig von der
Stérke anderer, unterverantwortlich. Sie geben sich eher wie en
Opfer, wenn sie Verfolger sind, dann im Auftrag des Mé&chtigeren:
,,Der Chef 183 Ihnen sagen, sie sollen gefdligst...".

McClelland fand heraus, dal? solche Personen eine Tendenz zu
Slchten und Statussymbolen haben kénnen (Es stérkt mich).
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Aus der Stufe 11 heraus verhalten sich Menschen abhéngig mit
starkem Bestreben, unabhangig zu sein. Sie rebellieren gegen die
Macht anderer Menschen. Sie vertrauen sich und mifdtrauen den
anderen. In Organisationen falen sie auf durch eine starke Ten-
denz zur Selbstdndigkeit und Unabhéangigkeit, as ,,graue Eminen-
zen” oder as Aussteiger, wenn sie sich stark beeinflu®t empfin-
den. Sie koénnen dazu tendieren, Flhrungskraft zu werden, um
unabhéngiger sein bzw. Macht von auf3en entgehen zu konnen!
Solche Fuhrungskréfte werden schlechte Fihrungskréfte sein! Sie
sammeln Wissen, Erfahrung, Geld und u. U. korperliche Fitness
und psychologische Kenntnisse zur Selbststérkung (Ich stérke
mich).

Aus der Stufe 111 agieren Menschen ausbeuterisch, autoritér, pa-
triarchisch oder sehr hilfreich. Sie sind Uberverantwortlich und
werten andere in ihren Fdhigkeiten und Absichten ab. Sie halten
sich fur ok., die anderen nicht fir o.k.

Aus der Stufe llla zeigen sie eine starke Neigung, andere zu
kontrollieren bzw. mit ihnen zu konkurrieren.

In der Stufe 1l1b zeigen sie eine Tendenz, andere zu ,retten”, in-
dem sie ihnen auch dort helfen, wo diese keine Hilfe wollen.

Da Macht-Bedirfnisse und Berufswahl stark korrespondieren,
finden wir diese Ausprégung natirlich auch bei den helfenden Be-
rufen.

Die Stufe IV kann letztendlich nur von Menschen erreicht wer-
den, die ihre Machtentwicklung ungestért abschliel3en konnten.
Sie sind integrierte Persdnlichkeiten, haben ein hohes Selbstver-
trauen und Vertrauen in andere. Sie Ubernehmen Verantwortung
und Uben Macht aus, sind aber bereit, Macht an die anderen zu-
ruckzugeben, wenn es sinnvoll ist. Er hat Zugang zu seinen Quel-
len der Macht. In der Organisation kénnten die Bedingungen flr
diesen Macht-Typ gut sein, wenn auch digienigen, mit denen er es
zu tun hat - Mitarbeiter wie Vorgesetzte -, ebenso strukturiert wé
ren.

AuRere und innere Macht/Ohnmacht

Macht hat zwei Seiten:

Die auliere, sichtbare Seite der Macht sind die Handlungen, die
wir ds verdndernd erleben und die Auswirkungen dieser Hand-
lungen auf andere.

Die innere Seite der Macht ist die Seite des Zugangs zu unseren
Macht-Quellen und damit die Seite des Selbstwertes und des Ver-
trauens.
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Nur dort, wo Vertrauen in sich selbst, Selbstvertrauen und Ver-
trauen in die Umwelt zusammenkommen, kénnen wir aus den
Quellen schopfen, und die anderen werden sich nicht manipuliert
und kontrolliert fihlen, sondern animiert und bereichert.
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Abb. 3: Kombinationen verschiedener kommunikativer Haltungen

Alle Kombinationen mit Mif3trauen oder Selbstzweifeln lassen
Ohnmacht wachsen und fuihren zu Kontrollversuchen.

Die Kombination von ,,Selbstvertrauen und Mitrauen in an-
dere fuhrt schnell zu einem autoritéren, arrogant-aggressiven,
Uberheblichen Verhalten. Da das ,,Selbstvertrauen” erschittert ist
und der Mensch sich klein und schwach fuhlt, versucht er andere
Personen noch Kleiner zu machen, um das bendétigte Machtgefalle
herzustellen. Seine Ohnmachtsbeftirchtungen fuhren zur ,,Kon-
trolle von oben herab™.

Demgegentiber bedeutet die Kombination Selbstzweifel und
Vertrauen in andere, daR die Person sich klein und unféhig emp-
findet, andere aber tGberhoht aus der Hoffnung heraus, von den
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»,machtigen anderen” profitieren zu kénnen. Das ,,Vertrauen” ist
mehr Hoffnung als Vertrauen. Die Ohnmachtsempfindungen fiih-
ren zu ,,Kontrollversuchen von unten herauf”. Ich mu den ande-
ren so manipulieren, dafl er mir hilft, seine Starke leiht. Die Emp-
findung, so wertlos zu sein macht depressiv.

Die Kombination Selbstzweifel und Milstrauen schlieflich zeigt
keinerlei Weg zu einem Macht-Kredit, weder bei sich selbst noch
bei den anderen. Die Person agiert hoffnungslos-verzweifelt. Die
empfundene Wertlosigkeit und Ohnmacht kann lebensbedrohend
sein. Kontrollversuche schlagen meistens fehl und bestétigen da-
mit die Hoffnungslosigkeit.

Je weniger wir Zugang zu unseren Quellen der Macht finden,
und je ohnméchtiger wir uns folglich fahlen, um so starker versu-
chen wir, durch Machtspiele zu einem Machtvorteil zu kommen.
Claude Steiner hat diese Spiele ,,Power Plays” genannt.

,,Ein Power Play ist eine Transaktion oder eine Abfolge von Transaktionen, in der ei-
ne Person ganz bewuft danach strebt, das Verhalten einer anderen Person den eige-
nen Zwecken entsprechend zu kontrollieren” (Steiner 1987).

Diese Power Plays haben vielfaltige Formen. Sie reichen von of-
fenen oder verdeckten Drohungen aller Art oder dem Wahrma-
chen der Drohung Uber kiunstliche Verknappung von Zuwendung
bis zur Machtaustibung durch Ligen oder Passivitét, wie z. B. an-
deren ,,nicht zuhtren* wenn sie etwas wollen, oder das was sie
von mir winschen ,,vergessen™.

Nicht die Androhung offener Gewalt kostet in Organisationen
Energie und Zeit, sondern die subtileren Power Plays. So ist das
Power Play ,,Recht behalten” geeignet, die Energie vieler Mitarbei-
ter und Manager zu binden und Kreativitdt und Innovation zu
verhindern. Anderen ins Wort fallen, sie nicht aussprechen lassen
oder nonverbale und verbale MiRfallensauBerung sind haufige Po-
wer Plays Vorgesetzter gegentiber Mitarbeitern.

Nattrlich ist das angedrohte Ende der Karriere oder gar der
Verlust des Arbeitsplatzes ein ,,schlagendes Argument”, aber die
Haufigkeit und Dauerfrustration kleiner, aber andauernder
Machtdemonstrationen macht diese zu einem meistens unter-
schéatzten Beziehungs- und Kostenfaktor in Organisationen.

Was ist zu tun?

Eine personliche Entwicklung wird in zwei Richtungen gehen
mussen:
- die eigene Macht und Starke entwickeln
- miBbréauchlicher Macht durch andere widerstehen kénnen
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Das bedeutet eine Bestandsaufnahme Uber Verflgbarkeit und
Nutzung der eigenen Quellen der Macht und eine Analyse des ei-
genen Selbstvertrauens und Vertrauens in andere.

Wenn Sie, verehrter Leser, fir sich eine solche Analyse machen,
vermeiden Sie die Pauschalanaysen! Solche Pauschaanalysen:
,,Jm grof3en und ganzen verflige ich schon Uber ale Quellen.” oder
»An und fur sich habe ich schon genligend Selbstvertrauen und
Vertrauen in andere” sind wertlos, wie sie die tatséchliche Situa-
tion trostend verschleiern. Besser ist es, wenn Sie sich fragen: ,,In
welchen spezifischen Situationen, im Zusammenhang mit welchen
Personen, habe ich besonders guten Zugang zu meinen Quellen
(zu welchen)?’ bzw. ,,In welchen Situationen habe ich kaum noch
Zugang zu meinen Quellen der Macht?’

Gleiche Fragen gelten fir die Uberprifung des Selbstvertrauens
und des Vertrauens in andere: ,,In welchen Situationen fuhle ich
mich besonders stark und fahig?’ bzw. ,In welchen Situationen
kann ich anderen gut vertrauen?’ bzw. ,Wann schwindet mein
Vertrauen schlagartig? Antworten auf diese Fragen bringen Sie
weiter, weil sie ndher an die Ursachen fir zugeschittete Quellen
und Vertrauenseinbruche fihren.

Sinnvoll sind auch die Fragen: ,,Wann und mit welchen Perso-
nen habe ich als Fihrungskraft Entscheidungs-, Durchsetzungs-,
Uberzeugungsprobleme? Und wie hdngen diese Probleme mit re-
duzierter Macht bzw. reduziertem Selbstvertrauen und Vertrauen
in andere zusammen?’

Die Fahigkeit zu ,,produktivem Ungehorsam” ist die Vorausset-
zung, mifbrauchlicher Macht durch andere zu widerstehen.

Blinder Gehorsam ist es, der schreckliche Auswichse von mil3-
brauchlicher Macht stiitzt. Hexenverfolgung, Auschwitz und die
Hinrichtung Homosexueller im Iran sind verbunden mit blindem
Gehorsam.

Produktiver ungehorsam wird mdglich durch das Erleben eige-
ne Machtquellen und durch Vertrauen in sich selbst wie auch in
die Umwelt.

Produktiver Ungehorsam bedeutet, auf ein Power Play nicht
mit Unterwerfung, aber auch nicht mit Eskaation zu reagieren,
sondern zu Dreierlei in der Lage zu sein:

1. ich erklére und spreche Uber die Geflihle, die das Power Play
bei mir aud6st,

2. ich beschreibe das zum Power Play gehdrige Verhaten,

3. ich mache eine Vorschlag zur Kooperation.
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Beispiel:

,,Halt! Ich fuhle, wie ich zunehmend wutender werde, daf Sie
mich nicht ausreden lassen und mich mit ironischen Bemerkungen
standig unterbrechen. Lassen Sie mich bitte ausreden und verzich-
ten Sie auf die Ironie, und ich werde nachher lhnen zuhdéren, ohne
Sie zu unterbrechen.”

Dieses Verhalten setzt Macht sowie Selbstvertrauen und Ver-
trauen in den anderen voraus, erzeugt aber andererseits auch sol-
ches! Selbst wenn es lhnen nicht gelingt, den anderen von seinem
Power Play abzubringen, werden Sie sich nach der Klarstellung
Ihrer Bedirfnisse weniger ohnméchtig und mibraucht fuhlen.

Im Gegensatz dazu fuhrt ,rebellischer Ungehorsam® wahr-
scheinlich zu einer Eskalation (,,Auge um Auge’) und verbreitet
eher Ohnmacht, Selbstzweifel und Mifitrauen.

Bernhard Schibalski, geboren 1938, ist Lehrberechtigter Transaktionsanalytiker un-
ter Supervision fur den Bereich Organisation (OPTSTA). Er arbeitet seit 25 Jahren in
der Industrie, war selbst mehrere Jahre Fuhrungskraft und ist seit 1972 Fiihrungs
krafte-Trainer und -Berater der IBM-Deutschland.

Zusammenfassung

Ausgehend von dedn lebenswichtigen Quellen der Macht, deren Anlage wir alle
besitzen, verlieren wir durch Erziehung und negative Erfahrung zunehmend an
Macht und erleben uns schlieBlich um Macht konkurrierend ohnméchtig.

Summary

While we all are provided with the “anlage™ of the vital sources of power, we
continously loose power due to education and negative experience. We finally find
ourselves competing powerlessly for power.
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Transaktions-Analyse 4/91, §.179-192

Unternehmenskultur
aus transaktionsanalytischer Sicht

Hans-Georg Hauser

Seit Beginn der 80er Jahre wird in der Managementliteratur ein
Phédnomen mit der Bezeichnung ,,Unternehmenskultu ” (corpora
te culture) bzw. ,,Organisationskultur” (organizational culture) be-
zeichnet. Damit versuchen Berater, Autoren, Manager, dieses un-
wégbare, nicht angreifbare Etwas in Unternehmen und Organisa-
tionen zu beschreiben, das aber wirkt, und daher wirklich ist.

1. Warum beschéftigen wir uns mit
Unternehmenskultur?

Bei meiner Arbeit mit und in Organisationen habe ich immer
wieder festgestellt, dal’ es Regeln, Normen, Verhatensweisen gibt,
die von alen, oder besonderen Mitgliedern dieser Organisationen
eingehaten und gelebt werden, obwohl sie nicht aufgeschrieben,
ja nicht einmal voll-bewufd (nicht oder schwer hinterfragbar) sind.
Meine Aufgaben als Berater gehen meist in Richtung Verdnderun-
gen, Neu-Orientierung, und dabei gibt es Widerstande und
Schwierigkeiten, deren Ursachen nicht genau geortet und zuge-
ordnet werden konnen. Ein Beispiel soll das verdeutlichen: In -
nem Unternehmen gab es jede Menge Schwierigkeiten. Die Markt-
segmente schrumpften, die Lieferzeiten konnten trotz geringerer
Stiickzahlen nicht mehr eingehadten werde () die Mitarbeiter
waren de-motiviert, die Besitzer hektisch bis depressiv. Obwohl
sich ale, vom Besitzer bis zum Hilfsarbeiter unbehaglich fuhlten,
ale die Grinde fur die Schwierigkeiten kannten, passierte nichts,
bzw. nur untaugliche Mal3nahmen! Der Grund war in einem star-
ken (magischen) Glauben zu finden: ,,Wenn wir nur lange genug
(erleiden, dann wird es wieder gut.”

Sehr frih habe ich schon begonnen, Konzepte der Transaktions-
analyse auf ihre Brauchbarkeit fur die Erkldrung und Bearbeitung
dieser Phadnomene zu Uberpriifen. Dabei habe ich Konzepte wie
- Vertrage (welche gibt es, wie sind sie gestaltet...)

- lch-Zustdnde (welche sind vorherrschend, welche werden ver-
mieden...)

- Zeitstrukturierung (welche Formen herrschen vor...)

- Skript (Gewinner, Verlierer, Botschaften, Einschérfungen.)

Spiele (welche werden vorwiegend gespielt...)
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- Abwertungen (was, wie wird abgewertet...)

- Trabungen (welche Anschauungen, Gefuihle werden fur wahr
genommen...)

verwendet, und damit gearbeitet.

Ich habe dabei festgestellt, dall diese Erklarungsmodelle der In-
dividualpsychologie durchaus ihre Nutzlichkeit fir die Arbeit in
Organisationen haben. Zwei Ansétze sind dabei jedoch zu unter-
scheiden:

- die Arbeit mit der Organisation als Ganzes (Organisationen sind
keine Personen)

- die Arbeit mit einzelnen Mitgliedern der Organisation (Organi-
sationen bestehen - zu einem Teil - aus Personen).

FUr mich sind die Modelle der Transaktionsanalyse auch auf
Organisationen in ihrer Gesamtheit anwendbar, vorwiegend zur
Diagnose. In der Arbeit mit einzelnen Mitgliedern der Organisa-
tion sind die Konzepte éhnlich verwendbar wie in der Therapie.
Deutlich wird diese Unterscheidung, wenn wir Phdnomene in Or-
ganisationen untersuchen: Umsatzrickgang, Image, Klima, Ge-
winne sind Phanomene der Organisation und haben natirlich ihre
Auswirkungen auf die Mitglieder, kdnnen jedoch nicht direkt bei
ihnen bearbeitet werden. Unlust, Freude, Frust, Ausreden, konkre-
te Meinungen sind jedoch Ph&dnomene der Organisationsmitglie-
der, haben als solche ihre Auswirkungen auf die Organisation und
konnen direkt bei den Mitgliedern bearbeitet werden.

2. Was ist Unternehmenskultur?

Der Begriff ,,Untemehmens- oder Organisationskultur” wird in
letzter Zeit immer starker verwendet. Begonnen hat der ,,Kultur-
boom” in den 80er Jahren in den USA, wo er zum ,,Bestsellerthe-
ma Nummer 1 in der praxisorientierten Managementliteratur”
(Ulrich 1984, S. 311) wurde. Vor allem das Buch von Peters/Water-
man (1984) ,,Auf der Suche nach Spitzenleistungen” hat ftr Publi-
zitét gesorgt und ,,Unternehmenskultur’ als far den Erfolg oder
MiRerfolg eines Unternehmens bestimmend in den Mittelpunkt
gestellt.

Was die ,,Kultur” eines Unternehmens ausmacht, ist nicht so
einfach zu beschreiben. Vor allem die Bedeutung des Begriffs in
unserem Sprachraum, die ,Kultur” in die Nahe von ,Kunst”
rickt, macht es oft schwer, die beiden Begriffe , Untemehmen”
und ,,Kultur” zusammenzuziehen (Holleis 1987, S. 16).

Ich habe daher einige definitorische Hinweise zusammenge-
stellt, die helfen sollen, den Rahmen dessen, was wir mit ,,Unter-
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nehmenskultur” meinen, abzustecken. Schon die Bezeichnung ist
unscharf:

- Unternehmens- oder Organisationskultur

- Unternehmens- oder Organisationsideologie (Hurrison 1982)

- Corporate-, organizational culture

- Normen-, Wertesystem einer Unternehmung

- Unternehmensstil

- kulturelle Symbolsysteme

Um der Sache etwas besser auf die Spur zu kommen, habe ich
weitere Beschreibungen und Vorstellungen zusammengestelit:

. Unternehmens-/Organisationskultur ist:
die Art und Weise, wie eine Organisation
-mit ihren Mitarbeitern
-mit der (Unternehmens-) Aufgabe
- mit den Kunden
-mit der externen Umwelt
umgeht.

. Esistder,,Stil des Hauses'.

. Esigt die Ubliche und gewohnte Art
- zu denken
- zu fuhlen
- Zu werten
- zu handeln
(Probleme zu I6sen, zu streiten, Konflikte auszutragen, zu ,,moti-
vieren”...).

. Esist die, Landkarte der Gepflogenheiten”.

. Es sind die Sagen, Mythen, Ritude, die erzéhlt und gepflogen
werden.

. Es sind die Spidregeln, Tabus, Wertvorstellungen einer Unter-
nehmung.

. Esigt die immaterielle Seite der Unternehmung.

. Esigt der ,,unsichtbare Geist” der Unternehmung.

. Esidt das,,kollektive Unbewufdte” (nach C. G. Jung einer Unter-
nehmung.

. Es igt die ,,Firmenpersonlichkeit”, die ,,Seel€’, der ,,Charakter”
eines Unternehmens.

. Es sind die grundlegenden Wert-/Glaubensvorstellungen, die
besagen, dal’ bestimmte Verhaltensweisen, Denkweisen... ande-
ren vorzuziehen sind.

. Esist ein Katalog von ,,Geboten”, ,,Verboten”.

Diese Auflistung konnte noch lange fortgesetzt werden. Ein
Bild kann hier vielleicht besser helfen:
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Abb. 1. En Konzept von ,,Unternehmenskultur” (nach Sackmann 1983 und Holleis
1987).

Fur die Arbeit in Organisationen ist es aus meiner Sicht vor al-
lem wichtig, zu akzeptieren, das es so0 etwas wie ,,Unternehmens-
kultur” gibt, da3 sie wirkt und daher ,,wirklich” ist, und in der Ar-
beit darauf zu achten, wann man auf oder gegen eine Kulturbedin-
gung verstofdt. Kultur ist immer das, was de facto gelebt wird, und
nicht das, was in ,,FlUhrungsgrundsdtzen” aufgeschrieben steht.
Zum Abschlu® noch ein (langerer) Definitionsversuch:

Unternehmenskultur (Organisationskultur) im engeren Sinn ist
die Gesamtheit der im Unternehmen (in der Organisation) - be-
wuldt oder unbewufdt - symbolisch oder sprachlich tradierten Wis-
sensvorrdte und Hintergrundiiberzeugungen, Denkmuster und
Whltinterpretationen, Wertvorstellungen und Verhatensnormen,
wie sie im Denken, Sprechen und Handeln der Unternehmungs-
(Organisations-)Angehorigen regelmalig zum Ausdruck kommen
(Holleis 1987, S. 17).
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Organisationsentwicklung zielt auf Veranderung und ist daher
oft mit einer Veradnderung der bestehenden Kultur verbunden.
Und dabei ist Vorsicht am Platz: Unternehmenskultur kann so-
wohl hindernd als auch férdernd fiir Veranderungen sein, sie
kann als Stérke oder als Schwéche auftreten bzw. ge- und erlebt
werden.

3. Trubungen als Diagnoseansatz

Die Idee, das Konzept der Tribungen in der Arbeit mit Organi-
sationen zu verwenden, kam mir, als ich bemerkte, da manche
Aussagen von Organisationsmitgliedern Uber ihre Arbeit auf An-
nahmen und nicht auf Realitat basieren. Einige Beispiele dafur:

- ,Wir haben es viel schwerer als Firma XY, ein Geschaft zu ma-
chen.”” Oder:

- ,,Meine Mitarbeiter kdnnen einfach nicht denken!”” Oder:

- ,,Der Chef will uns ja nur schikanieren (quéalen)!”” Oder:

- ,,Der Kunde will billige Ware, keine Qualitat.”” Oder:

- ,,Wenn wir was Neues machen, gehts immer schief.” Oder:
- ,,Geschéfte macht man nur mit Beziehungen.”

In all diesen Aussagen sind Trubungen enthalten. Manches ist
grandios (immer, alle, nie) und damit eine Abwertung und Fehl-
einschatzung der Realitat. Tribungen entstehen durch Uberlage-
rurig des Erwachsenen-Ich mit Material aus dem Eltern-Ich oder
Kind-Ich. Dieses ungeprufte Material wird wie Er-Material be-
nutzt.

m Trilbungen durch das El-Ich: Vorurteile

4 Tribungen durch das K-Ich: Einbildungen,
m Illusionen, Aberglaube

Abb. 2: Konzept der Tribungen (E. Berne 1961, S. 48)
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In der Beratungsarbeit hei3t es immer, ein Stuck Enttribungsar-
beit zu leisten. Denn ohne eine realere Sicht der Situation ist die
Bereitschaft etwas zu verandern gering.

In Organisationen erlebe ich Trilbungen meist als fundamentale
Annahmen, die extrem stark wirken. Sie sind in der Kultur des
Unternehmens verankert und haben auf das Leben in dieser Orga-
nisation starken EinfluB. Einige Beispiele sollen das verdeutlichen:

Trubungen durch das El-Ich:

-, Mitarbeiter sind im Grunde arbeits- und denkunwillig”

,,Der Markt ist auf Konkurrenzkampf aufgebaut™
- ,,Der Kunde ist Kénig”

Trubungen durch das K-Ich:

- ,Wenn mein Vorgesetzter ein finsteres Gesicht macht, bin ich
schuld (argert er sich Uber mich)”” - Schuldgefthle

- ,,Wenn ich nicht sehr aufpasse, nutzt der andere meine Fehler so-
fort aus™ - Angst

-, Hier kann man nichts werden” - Macht-, Hilflosigkeit

Diese Trubungen bestimmen das Denken, Handeln und Fihlen
so stark, dal} selbst kognitive Einsichten, z. B. durch den Besuch
von Seminaren, nicht viel andern. Die Wirkung von Tribungen ist
so stark, da es nach meiner Erfahrung zu einer EI-Tribung immer
eine passende K-Trlbung gibt. Zu einer Annahme, einem Vorur-
teil, gibt es das passende Geflhl, die Illusion:

,,Ohne Beziehung wird man in dieser
Firma nichts”
,Selbstandigsein wird hier bestraft.”

Gefiihl  der Machtlosigkeit, Resignation

Abb. 3: Beispiel fur den Zusammenhang von El-Tribung und K-Tribung
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4. Die Diagnose von Tribungen

Gut zuhdren und auf Verallgemeinerungen, Generalisierungen,
Annahmen usw. zu hdren, ist auch hier die beste Diagnosetechnik.
Ich habe zusatzlich eine ,,Checklist™ entwickelt, die helfen kann,
einen Uberblick tber die vorherrschenden Triibungen zu bekom-
men. Diese Checklist habe ich in internen Work-Shops als Phanta-
siereise eingesetzt und jeden Teilnehmer:

a) seine Erfahrungen und Erlebnisse wahrend der Phantasierei-
se notieren und

b) anschlieBend die Ergebnisse in Gruppen zusammengetragen
und Uberprifen lassen. Dabei entsteht ein gutes Bild Uber die
hauptsachlich wirksamen Triibungen in dieser Organisation.

a) Sammeln von Aussagen, die in der Organisation getroffen
werden und damit Wirklichkeit sind:
,Stellen Sie sich lhre Organisation, Ihren Arbeitsplatz vor lhrem
inneren Auge deutlich vor...
. Was ist das Ziel der Organisation?
. Was mussen die Mitglieder tun, um dieses Ziel zu erreichen?
. Was durfen sie nie, oder nicht tun, um das Ziel nicht zu gefahr-
den?
Was passiert, wenn sies doch tun?
Welches, Gefuihl ist damit verbunden?
. Wie denkt man Uber Mitarbeiter?
Wie ergénzt man offiziell (nach auflen) den Satz: ,,Mitarbeiter
sind...”
Wie wird dieser Satz in der Praxis ergénzt? Gelebt?
Ergédnzen Sie die folgenden Satze (aus der Organisationssicht):
- Die Kunden sind
- Die Vorgesetzten sind . . .
- Die Mitarbeiter, Konkurrenten sind . . .
- Zusammenarbeit ist . . .
- Information und Kommunikation sind . . .
- Ordnung ist . . .
. Wenn das, was die Aussage Uber ,, Zusammenarbeit” ist, nicht
erfullt wird, dann passiert...
Welches Gefiihl stellt sich da ein?
. Wenn das, was die Aussage Uber ,,Information und Kommuni-
kation™ ist, nicht erfullt wird, dann passiert . . .
Welches Gefiihl stellt sich da ein?
. Wenn das, was die Aussage uber ,,Ordnung” ist, nicht erfullt
wird, dann passiert . . .
Welches Gefiihl stellt sich da ein?
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. Wie geht man an schwierige, die Organisation bedrohende Situa-
tionen heran?
Wie denkt man dann?
Wie handelt man dann?
Wie fuhlt man dann?”

b) Uberpriifen dieser Aussagen und damit Versuch einer Ob-
jektivierung mit der Frage: Stimmt diese Aussage auch auferhalb
der Organisation? (Vergleich mit anderen Wirklichkeiten!)

,Ordnen und Uberprifen Sie das gesammelte Datenmaterial in
kleinen Gruppen:

. Was sind Uberprufbare Tatsachen? (auch Geflihle kdnnen Tata-
chen sein!)
. Was sind Annahmen?

Vorurteile, Bewertungen?

Wunschvorstellungen? Angste...?”

Dabei kommt eine Menge von Material zu Tage, das in der wei-
teren Arbeit Gberprift und auf Stimmigkeit im Hier und Jetzt un-
tersucht werden kann.

Weitere Instrumente fir die Diagnose habe ich in zwei Fragebo-
gen des NPI (Niederléandisches Padagogisches Institut) gefunden,
die sich mit dem Thema ,,Unternehmenskultur” beschéftigen. Der
eine fragt nach den ,,Helden- und Gottersagen™ der Organisation,
der andere nach der , Organisationspersonlichkeit”. Einige Bei-
spiele aus diesen Fragebogen:

,Helden- und Gottersagen”

1. Welche ,historischen Ereignisse” werden bei besonderen An-
l&ssen gerne zu BewuBtsein gebracht? In welcher Form? (Beispiele:
Grindergeschichten, , Treueeid”, Ruckblicke)

2. Welche ,,Geschichten Uber Erfolge und Abenteuer” werden
bei solchen Gelegenheiten erzahlt oder in anderer Form darge-
stellt? (Beispiele: Filme Uber die Entwicklung, Festschriften, Stati-
stiken)

3. Welche Personen werden als ,,Helden” dargestellt und gefei-
ert? (Beispiele: die Rettung des Unternehmens, ein besonderer
Coup, besondere Verdienste)

»Steckbrief fir die Organisationspersonlichkeit™

Stellen Sie sich vor, dall die Gesamtorganisation in einer Person
verkorpert ist. Welches Geschlecht hat diese Person? (Z. B. Herr
oder Frau IBM?)

1. Herr/Frau... wohnt in welchem Haus?

2. Herr/Frau... hat welche Freunde?

3. Herr/Frau... hat welche Hobbies?

4, Herr/Frau... fahrt mit welchem Transportmittel?
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Aus der Arbeit mit solchen und &hnlichen Fragebogen kdnnen
eine Menge an Daten gewonnen werden, die man auf Tribungen
untersuchen kann.

Ich bringe enige Beispiele, die von Teilnehmern* (im Zusam-
menhang mit ihren Organisationen) als Tribungen herausgefun-
den wurden:

- ,,Wir haben keine Zeit.”

-, Alle Mitarbeiter missen immer scharf kontrolliert werden.”

- ,,Der Kunde ist Konig.”

- ,,Mitbewerber sind Staatsfeinde.”

- ,,Alles Gute kommt von oben, alle anderen sind Nieten.”

- ,Mitarbeiter behandelt man wie Konservendosen: aufmachen,
audeeren, wegschmeifzen.”

-, Wenn wir Konflikte |6sen, gibt es Streit.”

-, Informationen mul man sparsam dosieren.”

- ,,Emotionen sind unsachlich, und damit stérend.”

5. Ein Beispiel aus der Praxis

Im folgenden zeige ich am Beispiel eines Beratungsfalls, wie
Tribungen in Unternehmen wirksam werden. Ich habe se as
»Mythen” beschrieben und ihre Wirksamkeit dargestellt. Vor a-
lem habe ich solche Mythen ausgewahit, die urspriinglich eine po-
sitive Wirkung auf die Entwicklung des Unternehmens hatten.
Mittlerwelle hat sich ihre Wirksamkeit ins Negative verkehrt.

Es ist die (gekirzte) Zusammenfassung eines AbschlufZberichts,
der nach Interviews mit 15 Mitarbeitern aus allen Ebenen des Un-
ternehmens entstanden ist:

S im folgenden haben wir einige \Leitsétze’, die gelebt, jedoch
nicht aufgeschrieben sind, wiedergegeben und kommentiert.

Man braucht starke Manner, Zugpferde

Dieser Mythos hat das Unternehmen sicher zu dem gemacht,
was es heute ist. Risikobereitschaft, hoher Einsatz zeichneten sol-
che ,Pionier'-Gestalten aus. Der Nachtell zeigt sich jetzt: Was
schwierig wird, ist der Aufbau weiterer Flhrungskréfte, da sich
diese neben den ,starken’ Mannern nur schwer entwickeln kénnen
und die Suche nach weiteren ,starken’ Mannern am Markt eben-
falls schwierig und zufdlig ist.

*  beim DGTA-Kongref in Bad Soden, 1988
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Punkte, die unter diesem Mythos leiden:
- Personalentwicklung

- Kompetenz- und Aufgabenabgrenzung
- Einschulung neuer Mitarbeiter.

Trubung:

El-Ich: Nur starke Manner leisten was, solche wie uns gibts nur
einmal

K-Ich: Hoffnung/Unglaube solche zu finden, Stolz auf ,Einma-
ligkeit’

Wir miissen vorwarts g 0 west young man)

Dieser alte ,Pionier'-Mythos hat das Unternehmen schnell
wachsen lassen, es fortschrittlicher werden lassen als andere und
neue Entwicklungen beginstigt und bewirkt. Die Suche nach
Neuem, nicht Dagewesenem steht stark im Vordergrund. Schwie-
rig wird diese Einstellung, wenn Konsolidierung, Ordnung, Struk-
tur notwendig werden. Daflr ist wenig Interesse und vor alem
keine Zeit vorhanden. Die Unsicherheit Uber die Machbarkeit
steigt und fuhrt zu Unzufriedenheit mit der ,Trégheit’ der ande-
ren.

Punkte, die unter diesem Mythos leiden:

- Entwicklung von Strukturen

- Kompetenz- und Aufgabenabgrenzung

- Einschulung neuer Mitarbeiter.

Trubung:

El-Ich: Nur im Fortschritt liegt das Heil, wir missen uns beeilen

K-Ich: Ungeduld, Unzufriedenheit, stdndige Suche nach ,Neu-
ernl

Geld macht gliicklich

Geld zu verdienen war notwendig, um finanzieren und inve-
stieren zu konnen. Auf der Mitarbeiterseite wird gute Entlohnung
geschétzt. Motivation und Anerkennung jedoch nur mit Geld in
Zusammenhang zu bringen, heildt wichtige Aspekte des Menschen
zu vernachldssigen. Fuhrung &t sich durch Geld nicht ersetzen.

Punkte, die unter diesem Mythos leiden:

- Motivation algemein

- FUhrungsverhalten und -fahigkeiten

- Arbeitszufriedenheit.

Trubung:
El-Ich: Geld macht glcklich, man kann ales kaufen
K-Ich: enttéuscht, ratlos
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Wir sind nett zueinander

Dieser Mythos hat Aspekte von Hoflichkeit, sich nicht anzu-
schreien, umganglich und offen gegenliber dem anderen sein. Der
Nachteil liegt darin, dal3 man nie genau weif3, woran man ist. Kri-
tik wird eher nicht geschétzt bzw. hoflich verpackt. Lob muf3 man
sch holen. Die Differenziertheit von menschlichen Beziehungen
kann damit nur schwer wiedergegeben werden. Strafe erfolgt eher
durch Liebesentzug denn durch Konsequenz und Bestimmtheit.
Dadurch ist es mdglich, ,enttduscht’ zu sein (ohne Angabe von
Grinden) und seine Aufmerksamkeit anderen zuzuwenden.

Punkte, die unter diesem Mythos leiden:

- FUhrungsverhaten

- Beziehungen (Klima) algemein

- Klarheit (beginstigt Intrigen).

Trlbung: )
El-Ich: Man ist hoflich und nett zum anderen, zeigt keinen Ar-

er
J K-Ich: Enttéduschung, Rachsucht

. ..damit sind die Mythen nicht erschdpfend aufgezéhlt. Mythen
im Bereich ,Einstellung zum Kunden', ,Stellwert der Verwaltung',
Stellwert der Technik’, sind ebenfals vorhanden, ergénzen und
stiitzen die bereits aufgezéhiten.”

6. Interventionen

Das Ziel der Interventionen ist vertraglich zu regeln. Grund-
sdtzlich geht es darum, die Tribungen aufzulésen, damit der Or-
ganisation einen groferen Handlungsspielraum zu verschaffen
und so die Situation fir die Organisation und ihre Mitarbeiter zu
verbessern. Die Arbeit an Tribungen kann in drei Schritten be-
schrieben werden:

Schritt 1: Durchfiihrung einer Diagnose mit alen zur Verfligung
stehenden Mitteln und Sinnen, inklusive schmecken, riechen, fuh-
len, sowie unter Beachtung der eigenen Intuition. Hilfreich ist z. B.
der Einsatz von Instrumenten wie unter 4 beschrieben.

Schritt 2: Erstellen einer Arbeitshypothese: Wie lautet/lauten
die Trubung/en? Beispiele dafir finden sich unter 5.

Schritt 3: Die eigentliche Enttribungsarbeit: Generell sind hier
alle Fragen nitzlich, die geeignet sind, das Hier und Jetzt sowie
die Reditdt in das Klientensystem hereinzuholen. Diese Arbeit
kann mit alen drel Ich-Zustéanden erfolgen.

Einige Beispiele fur die Arbeit mit dem Er-Ich:
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- wie erkléren Sie sich . ..?
- welche Tatsachen stehen Ihnen zur Verfiigung?
- welche Informationen kdnnen/muften Sie sich noch verschaffen?
- welche anderen Erfahrungen haben Sie noch gemacht?
- wie machen es andere?
- worin besteht der Unterschied zwischen . . . und . ..?
In der Arbeit mit dem El-Ich werden vor allem Annahmen,
Vorurteile Gberpruft. Einige Beispiele dafur:
- warum muf . ..(das) so sein?
- was mufite gemacht, veranla3t werden, damit . . . (das Schlimm-
ste) . . . sicher eintritt?
- was sagen andere (El-Ichs) dazu?

Um das K-Ich anzusprechen, eignen sich Fragen wie:
- was konnte im schlimmsten Fall passieren?
- was fur Gefuihle entstehen dabei?
- welche spontanen Lésungsmaoglichkeiten gibts?
- welche Geflhle sind damit verbunden?
- was ware das beste, was Uberhaupt passieren konnte?
- was wunschen Sie sich? Was verhindert diese Wiinsche?

Um Veranderungen herbeizufiihren, die dann auch wirksam
sind, ist Enttribungsarbeit jedoch nur der erste Schritt. Fir die
weitere Arbeit finde ich die Unterscheidung folgender Phasen
(nach Goulding 1981) nutzlich:

Phase 1: Enttriibung wie oben beschrieben.

Phase 2: Uberpriifen, ob es eine Motivation gibt, eine Verande-
rung einzuleiten.

Phase 3: Wenn ja, Abschliel3en eines Verdnderungsvertrages.

Phase 4: Die Arbeit am anderen: Wie gehts anders? Welche Vor-
aussetzungen sind noch zu schaffen? Welche Verhaltensweisen,
Denkmodelle, Gefiihle gibt es noch? Bewulites Ausprobieren von
neuem Verhalten.

Phase 5: Die eigentliche Neu-Entscheidung: Ja, ich (wir) wer-
de(n) es in Zukunft so machen!

Phase 6: Umlernen: Mit den (meist gleichgebliebenen) Stimuli
anders umgehen lernen.

Phase 7. Adieu! Die Arbeit an der Veranderung ist abgeschlossen.

Dieses Phasenkonzept bertcksichtigt, dal} Veranderungen so-
wohl auf den Ebenen des
- Verhaltens
- Denkens, der Phantasie
- Gefuhls
- Korpers

vollzogen werden mussen, um tatsachlich wirksam zu sein.
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Geeignete Interventionen* fur die Beispide aus 4 konnten z. B.
lauten:
Trlibung Fragen, die flr eine Enttriibung
geeignet sind

., Wir haben keine Zeit” Wofir haben wir Zeit?
Wieso (dafir) nicht?
Welche Prioritdten setzen wir?

,Alle Mitarbeiter Was passiert konkret, wenn wirs
missen immer scharf nicht tun?
kontrolliert werden!” Wie stellen wir immer sicher.

Geht das Uberhaupt?
Worin unterscheiden sich
Mitarbeiter von uns?

,Der Kunde ist Konig” Was bedeutet ,,Konig” fir uns?
Was mdchte der Kunde sein?
(Konig oder Partner?)
Was machte man zu alen Zeiten
mit Konigen?

,Wenn wir Konflikte |6sen, Und wenn wir sie nicht [6sen?
gibt es Streit!” Was kann schlimmstenfalls
passieren, wenn wir streiten?
Woas ist nach dem Streit?
Wie streiten wir?
Wo gibt es bel uns Beispiele fur
geloste Konflikte?
Wie haben wir das gemacht?

Enttrlbungsarbeit als der spezifische transaktionsanalytische
Behandlungsansatz setzt EinfUhlungsvermogen, Kreativitét, Sorg-
fat mit dem angebotenen Materia sowie Geduld und Vertrauen
in die ,,Selbstheilkraft” des Klientensystems voraus. Sie ist jedoch
kein ,, Allheilmittel” fur alle Probleme, die in Organisationen auf-
treten. Enttribungsarbeit kann fehlendes Know-how, fehlende
Ressourcen nicht ersetzen, aber vidleicht den Glauben finden las-
sen, dal’ es sie gibt, und Mut machen, sie zu suchen.

¥ (formuliert gemeinsam mit den Teilnehmern des Workshop im Rahmen des
DGTA-Kongresses 1988 in Bad Soden)
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Hans-Georg Hauser, geboren 1944, Organisationsentwicklungsberater und Trainer,
wohnt in Wien, in Fortgeschrittenenausbildung zum Transaktionsanalytiker OT. Er
hat die BILDUNGSWERKSTATT, ein Institut zur Personlichkeitsentwicklung, ge-
grundet, das in Ost-Osterreich gemeinsam mit einer Reihe Lehrberechtigter Ausbil-
dung in Transaktionsanalyse anbietet.

Zusammenfassung

Der Begriff ,,Unternehmenskultur” wird in Beziehung zum transaktionsanalyti-
schen Konzept der ,, Tribungen’ gebracht. Nach einigen definitorischen Hinweisen
zum Begriff ,,Untemehmenskultur” wird das Konzept der Triibungen in einen Zu-
sammenhang mit Aussagen in Organisationen gebracht und Diagnosemdglichkeiten
und -Instrumente angefuihrt. Am Beispiel eines Beratungsfalles wird gezeigt, wie
Trubungen auftreten und diagnostiziert werden kdnnen. Der Artikel schlief3t mit ei-
ner Zusammenstellung von Interventionsmdglichkeiten sowie Teilnehmerbeispielen
aus Workshops.

Summary

After a definition of ““corporate culture” an attempt is made to view this term
with special reference to the TA-concept of contamination. Ways and means are li-
sted to search for and uncover contaminations. Typical examples of contamination
are taken from an actual consulting experience. In the final Part, techniques for inter-
vening are proposed.
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TransaktioniAnalyse4/91, S. 193206

Unternehmenskultur
aus transaktionsanalytischer Sicht
,,Organisationspersonlichkeit und Organisations-Skript”

Werner Vogelauer

1. Einleitung

Der Begriff ,Kultur” wird und wurde mit ERKultur, Theater und
Kunst, mit Volkern in Verbindung gebracht. Terri und Jerome D.
White (1980) haben sich mit den verschiedenen Ausdehnungen
von Kulturen und den dazugehdrigen VorbewuBtheiten
(,,Skripts™) beschaftigt (vgl. Abb. 1).

Univcersclle Kultur
(Makrokosmos)

-~

~

Politische
Gruppen

Intercssen-
gruppen

Individuum

Mikrokosmos Institutionen

(Mesokosmos)

Abb. 1: Die Bestandteile des kulturellen Skripts nach T.u.J D. White (1980)

In den siebziger Jahren hat sich im Wirtschaftsbereich, beein-
flu& durch einige Veroffentlichungen, ,,Unternehmens-Kultur”
als Begriff eingeburgert. Die Verflechtungen von Makro- und Mi-
kro-Sicht (siehe Abb. 1) zur Meso-Dimension hin sind ein wesent-
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Element der Skript-Betrachtung. SchwerpunktmaRig werde ich
mich im folgenden auf die ,Meso-Sicht von Organisationen” be-
schrénken.

Die Transaktionsanalyse bietet mit ihren Modellen wie bspw.
,,Sktipt”, tlch-Zustande™ oder auch den ,,Grundpositionen’ gute
»Landkarten” zur Erfassung gesamtorganisatorischer Verhaltens-
und Einstellungsmuster an.

Auf den folgenden Seiten werde ich mich vor allem mit der
,Weichen Seite” von Organisationen beschaftigen. ,Organisations-
personlichkeit” steht als Synonym flr ein Zusammenfassen der
Menschen und ihrer Verhaltens- und Einstellungsmuster in einer
Organisation. Ich gehe auf Theorieaspekte, Hinweise und Erfah-
rungen sowie Ausschnitte aus Unternehmensbeispielen zu den ge-
nannten Modellen ein.

2. Haltungen der Organisationsmitglieder
(Muster einer ,,Organisationspersonlichkeit™)

Ich gehe in ein Unternehmen. Mir begegnen Menschen mit unter-
schiedlichem Verhalten. Mit der Zeit merke ich, daR gewisse Ahn-
lichkeiten im Verhalten zueinander und auch Aulenstehenden ge-
genidiber an den Tag gelegt werden, Bspw. griRen in einer Organi-
sation alle mir Begegnenden und fragen nach, ob sie mir helfen
kénnten, wahrend in einer anderen Organisation vom Aulienste-
henden kaum Notiz genommen wird. Dies druckt sich nicht nur
Uber Gru}, sondern in vielen Nuancierungen beim Sprechen, Tele-
fonieren, Arbeiten erledigen, Entscheidungen treffen, untereinan-
der Reden usw. aus. Bei genauer Betrachtung und Analyse wer-
den Verhaltens-Schwerpunkte - die Haltungs-Personlichkeit der
Organisationsmitglieder (,,Organisations-Personlichkeit”) - sicht-
bar.

Das ,,Ich-Zustéande-Modell”” eignet sich aus meiner Sicht sehr
gut zur Ermittlung der Hauptmuster der Organisationsmitglieder
(vgl. Tab. 1).

Individuelle Haltungen Verhaltensweisen der Organi-
sationsmitglieder

Eltern- Kritik Anweisungen geben,

Ich- Unterstiitzung, Verhaltenskodex fur richtiges
Haltung Bewertung, und falsches Verhaten (aus- und
Ge- u. Verbote unausgesprochen),
u.am. Leitbilder und Unternehmens-

grundsétze,

wie man an Geschéfte rangeht...
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Erwach-
senen-
Ich-
Haltung

Kind-
Ich-
Haltung

Logisch,
gegenwartshezo-
gen, vernunftig,
partnerschaft-
lich,abwégen,
Uberlegen u.am.

brav und fligsam,
Rebellion,

tun, was ich will
ohne Einschran-
kung,nachgeben,
Bedurfnisse und
Empfindungen
zeigen usw.

Anaysen zur Umwelt, zur Kon-
kurrenz oder auch interne,
Zusammen-/Team-Arbeit,
Information und Kommunikation
sind klar und strukturiert...

Freiheitsgrenzen in der Organi-
sation (wo ich mich anpasse, wo-
gegen ich rebelliere...),

der innere Auftrag des Unter-
nehmens und seine Besonderheit
(,,Mission”),

wie Bedirfnisse und Gefiihle
artikuliert werden (und die
,,Gesundheit” der Organisations-
mitglieder Leben oder Uberleben
ermdglicht)...

Tab. L Ich-Zustande individuell und fiir Organisations-Verhalten (in Anlehnung an
ein Modell von B. Schibalski

Diese einfache und ausschnittweise Gegenlberstellung von
Verhatensweisen und die grafische Darstellung der Umfénge der
reprasentierten Ich-Haltungen in der Organisation geben interes-
sante Bilder und Erkenntnisse Uber Mdglichkeiten und Verhinde-
rungen in internen und externen Beziehungen der Organisation.

&

G)
()
©

Abb. 2: ,Ich-Zustande der Organisationspersonlichkeit” am Beispiel eines Familien-

unternehmens mittlerer Grolze
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In der Abb. 2 ist anhand einer Untersuchung in einem o6sterreichi-
schen Familienunternehmen der Umfang der Botschaften und
Transaktionen grafisch erfaf3t.

Hinweise zur Einschdtzung der GroRenordnungen:

(1) Ein genaues Organigramm besteht, wird stédndig Uberarbeitet,
wie auch Pflichtenheft, Aufgaben und Rechte sowie Kompe-
tenzregelungen. Botschaften wie ,,Beeil Dich!*, ,Vieles ist zu
erledigen!” usw. werden haufig genannt und erlebt.

(2) Es gibt kaum Daten und Unterlagen tber Unternehmensitua-
tion, Konkurrenz, Markt, Mitarbeiter usw. Wenn, dann nur als
Einzelanalysen von externen Beratern.

(3) Viele Formalismen engen den Freiraum ein. Es wird viel dik-
tiert.

(4) Am Platz einzigartig und auch expansiv, die ,,Mission’ ist for-
muliert und auch praktisch in der Arbeit erkennbar.

(5) Wenig Anerkennung und Zuwendung, eher Kritik, Zufrieden-
heit oberflachlich. Passiv, abwartend, auch bei Fuhrungskréaf-
ten, viel innerer ,,Kampf” ums Uberleben, individuelle Bediirf-
nisse hintangestellt (,,die Firma geht vor!).

Um zu einem madglichst wirklichkeitsgetreuen Bild einer Orga-
nisation zu kommen, verwende ich ausschnittweise bzw. komplett
untenstehende Fragen (vgl. Tab. 2).

. Welche Eindrick entstehen als erstes, wenn ich an meine Orga-
nisation denke?

. Wie geht man miteinander um? (Mitarbeiter untereinander bzw.
auch gegenuber betriebsfremden Personen) Was sind dabei
hauptsachliche Aussagen, Verhaltensweisen?

> Was darf bzw. mu3 man einerseits und was darf man keines-
wegs tun?

. Wie werden Schwierigkeiten, Probleme oder Konflikte behan-
delt?

. Wie ersichtlich sind Kundenstrukturen, Marktinformationen, in-
terne Informations- und Gespréchsstrukturen u.d.m.?

. Wie wird mit Erfolgen und Leistungen umgegangen?

* Was geschieht mit Emotionen, Gefuhlen, Spal wenn sie geédu-
Rert werden?

. Wie laufen Entscheidungen bzw. Informationen ab?

. Was ist die innere Triebfeder, um Leistungen nach auflen zu er-
bringen?

* Wie wird mit individuellen Bedirfnissen, Gesundheit/Krank-
heit von Mitarbeitern umgegangen?

. Gibt es Kernsétze, Leitspriiche, Motti, die heute noch leben bzw.
die Organisationsmuster charakterisieren?

Tab.2:Fragen zur Ermittlung der Ich-Zustédnde von Organisationsmitgliedern
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Bei der Auswertung gehe ich davon aus, dald bei Mitarbeitern,
die langjghrig in der Organisation beschéftigt sind, ,,holistische”
Pragungen abgebildet sind, also bereits bei einer Person Kern-
merkmale der ,,Organisations-Personlichkeit” erkennbar sind. Bei
mehreren Personen aus einer Organisation ergeben sich Verdich-
tungen, jedoch oft keine zusdtzlichen neuen Prégungen. Wenn
diese Personen aus unterschiedlichen Abteilungen, bspw. einer
Grolorganisation kommen, kdnnen neben den eher wenigen und
einfachen Mustern der Gesamtorganisation zusdtzliche Facetten
von Abteilungs-Kultur  auftauchen.

Wie entstehen solche Verhaltensmuster in einer Organisation?
Diese meist unbewuften Verhatensweisen haben Personen as
Ausgangspunkte: Entscheidungstréger wie die Grinder eines Un-
ternehmens, die Pioniere und Einzelunternehmer, vor alem bei
Kleinbetrieben, aber auch Generaldirektoren, Vorstandsvorsitzen-
de, die jahre- bis jahrzehntedlang ein Unternehmen geleitet und
mitgeprégt haben. Deren Botschaften Ubernehmen und zeigen die
Mitarbeiter, um ,,erfolgreich” und ,,akzeptiert” zu sein.

3. Grundpositionen der ,,Organisations-Personlich-
keit” (0.k.-Diagramme und Skript-Modelle)

Gerade Botschaften, Spriiche oder Matti sind es, die sich zu ei-
nem Drehbuch verdichten kénnen. Dieser Lebens- oder Uberle-
bensplan einer Organisation (,,Organisations-Skript”) kann in fol-
gende Hauptfelder unterteilt werden (Novey 1976):
Gewinner-Skripts
Vom Gesamtbild werden hier Verhaltensweisen gezeigt, die
Selbstsicherheit und Selbstverantwortlichkeit enthalten. Akzep-
tanz der anderen, Anerkennung und Zuwendung sind erkenn-
bar. Auch Bedurfnisse und Empfindungen werden erlebt. Ver-
haltensweisen umfassen den gesamten Bezugsrahmen der Jer-
sonlichkeit”.

. Fast-Gewinner-Skripts
Hier zeigt sich bel Unternehmensmitgliedern ein Druck, der sich
entweder als ,normalerweise o.k.” oder ,wir konnten gewin-
nen” oder auch ,,sei vorsichtig” zeigt. Einschrénkungen und An-
treiber sind erkennbar (Jerfektion” oder ,,Anstrengungen’
usw.).

. Fast-Verlierer-Skripts
Hier zeigt sich ein negatives Denken und Selbstabwertungen im
Verhdten der Mitarbeiter wie bspw. ,Wir mégen uns selbst
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nicht” oder ,Kritik und Abwertungen“. Viel Abhangigkeit
(selbst nicht in Ordnung) und reduzierter Ausdruck von Geflh-
len und Bedirfnissen ist hier Thema

- Verlierer-Skripts

Schon die Erwartung, ,,das wird nicht gelingen” oder ,,wir schaf-
fen das nicht”, ist weit verbreitet unter Mitarbeitern. Im betriebli-
chen Leben sind das Ausgleichs- und Konkursunternehmen oder
Unternehmen, die Ubernommen werden, aleine nicht ,,lebensf&
hig” sind. Einschréankungen* sind massiv und auch die Grund-
haltung zeigt gegeniiber anderen (bspw. den Ubernehmern) kei-
ne wirkliche positive Zuwendung.

Dieo..g.. Firma (vgl. Abb2) ist aus meiner Sicht mit eéinem ,,Fast-
Gewinner-Skript” unterwegs. Prégend dabei sind Kritik und star-
ke Abhangigkeit, unterstiitzt durch Antreiber-Botschaften und
eingeschrankte Empfindungs- und Bediirfnis-AuRerungen. Auch
Selbstabwertungen wie ,,wir fangen zwar an... es geht nichts wei-
ter” zeigen dies.

Diese Skript-Haltungen von Nowey gehen im wesentlichen von
der Grundhatung ,Ich bin.../Du bist... 0.k. oder nicht o.k.” aus.
Interessant scheint mir Groders (1980) funfdimensionales o.k.-Dia-
gramm zu sein.

Seine 5 Dimensionen nennt er:

Ichbinok. / Ich bin nicht o.k.  (Ich as Mensch, Mitarbeiter)
Dubisto.k. / Du hist nicht o.k.  (Du asKollege)

Wir sind o.k. / Wir sind nicht o.k. (Wir als Gruppe, Abteilung...)
Siesindo.k. / Siesnd nicht o.k. (as Mitarbeiter, Kunden...)
Esist o.k. / Esist nicht o.k. (Die Organisation)

Ermitteln [&3% sich in Organisationen die Tendenz zu ,,+" oder
".” in den einzelnen Dimensionen durch Beobachtung und Auf-
zeichnung. Die Transaktionen von Personen werden dann nach er-
kennbaren Schwerpunkten ausgewertet. Groder verwendet dabei
eine Skala von ,,+” (= maximaes ok-Sein) bis ,,-1” (= maximales
nicht-okSein). Null entspricht einem neutralen Wert. Dabei wird
die Haufigkeit und die Stérke der o.k.-Positionen ermittelt. Daraus
ergeben sich ok.-Muster von ,,-5” bis,+5". Interessant wird diese
Auswertung unter Betrachtung des Energieeinsatzes und der Ver-

Einschrdnkungen sind bspw. Botschaften wie ,,existiere nicht/sei nicht”, ,sei
nicht Du selbst”, ,sei kein Kind”, ,sei nicht erwachsen™, ,mach das nicht”, ,tue
nichts”, ,sei nicht wichtig™”, ,,sei nicht nah”, ,sei wer anderer”, ,sei nicht
gesund/fuhl Dich nicht wohl/sei krank”, ,denke nicht” oder ,fuhle nicht”
(nach lan Stewart und Vann Joines [19871)
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Unternehmer - ,
3 Mythents )
macher

+3.5

Selbst-verwirklichte Personen
-'...’5

Schizophtene +2.5

Mittlere Manager

-1
Schlamper

+2
Normale

Abb. 3: Projektion des diagnostischen Raumes des finfdimensionaden OK-Diagram-
mes in ein zweldimensionales -System nach M. Groder

anderungswahrscheinlichkeit. Untersuchungen von Groder erga
ben eine Energieverteilung, wie sie in der Abb. 3 erkennbar ist.
Groder zog auch den Schlufl3, dal es leichter und wirklichkeitsng
her ist, von einer ,,- auf die ,,+” Position zu gehen, wenn mog-
lichst viel Energie vorhanden ist (bspw. von ,,-3" auf ,,+3"). Kaum
wird das ganz unten in der Energieskala erfolgen. Hier ist wenig
Bewegungsenergie.

Wichtig an diesem Modell ist fur mich die Erweiterung des ok.-
Modells auf die finfte Position, ndmlich die Einschétzung der Or-
ganisation. Auch die eingesetzte Energie und die Energie-Stérke
snd sowohl zur Erkennung wie be Interventionen bedeutsam.
Das Modell bietet eine interessante Diagnose-Perspektive sowie ei-
ne gute Veranderungsbasis, da “nicht-o.k.'s’ detaillierter erfaf3t
werden.

4. Entstehen eines Drehbuchs einer ,,Organisations-
Personlichkeit”

Wie schon erwéhnt, sind es zumeist verbale oder nonverbale bot-
schaften, die - griffig formuliert und ,,Uberliefert” - aus frilheren
Zeiten stammen und heute bei den Mitarbeitern wirksam werden.
Diese Botschaften konnen unterschiedlichen Stellenwert haben.
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Die Pragungen in den drei Haltungs-Zustanden konnen verein-
facht als ,,Normen und Antreiber”’-Botschaften, die stellvertretend
fur den ,Eltern-Ich-Zustand™ stehen, als ,Programme™, die den
Erwachsenen-Ich-Zustand représentieren und als ,,Einscharfun-
gen”, die fur die ,,Kind-lch-Haltung” bereit stehen, angesprochen
werden.

Bspw. sind Uberlieferte Aussagen wie ,,man muf} dienen” (um
erfolgreich zu sein) oder ,,der Kunde ist Kénig” (um akzeptiert zu
werden) Hinweise auf Ge- und Verbots-Motti des ,,Eltern-Ich™.

,Wir schauen uns die Situation stets an, bevor wir entscheiden”
oder ,wir denken, bevor wir handeln” moégen Hinweise auf den
,Programmspeicher” des ,,Erwachsenen-Ich” sein.

Das Bedurfnis- und Gefuhlsleben betreffende Aussagen, z.B.
.,gegen die Konkurrenz kommen wir nie auf”” oder ,,Gefuihle sind
bei uns nicht gefragt™, weisen auf einschréankendes Verhalten im
,,Kind-Ich™ hin.

Ein Beispiel fur eine Skript-Matrix eines Unternehmens und sei-
nes Grunder-Unternehmers mit Wirkung auf die Mitarbeiter zeigt
Abb. 4. Hier ist erkennbar, daR auf jeder Ich-Zustands-Ebene ein
Motto steht, wobei das ,,Kind-lch-Motto™” das ,,Eltern-Ich-Motto™
erfolgreich in der Umsetzung unterstiitzt. Auch das ,,Programm

Grunder-Unternehmer Org;anisations-
mitglieder

Arbeite
hart!

So wie ich
stets handle,
so geht es.

Gefuhle gibt
es bei uns

\
nicht! \

Abb. 4: Skript-Matrix (nach Eric Berne 1985)
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des Erwachsenen-Ich” steht nicht im Widerspruch dazu. Fir mich
ist dies eine Unternehmung mit ,,Drive’, jedoch Reduzierungen
der Wirklichkeit (Antreiber: ,Arbeite hart”, Einscharfung: ,,Geflih-
le gibt es bel uns nicht”).

Der ,,Skript-Apparat” (nach Eric Berne 1985) besteht jedoch
nicht nur aus Geboten oder Stopp-Befehlen (1., 2. oder 3. Grades),
sondern nennt noch ,,Spielgewinn oder Fluch”, ,,Provokation oder
Anstol®’, ,,Bannbrecher oder Gegenskript”, ,Konterskript, Motti
oder Rezepte’, ,Verhatensmuster und Instruktionen” sowie den
,,Damon” als Elemente. Ich méchte die fur ,,Organisations-
Skripts” wesentlichen Teile im folgenden beriicksichtigen:

4.1. Gebote oder Stopp-Befehle

Mit Eric Bernes Frage ,,Gibt es Verbote oder Barrieren, die der
Grinder aussprach? Was darf man keinesfals tun (wenn man
nicht mit strengsten Sanktionen sachlicher wie personlicher Art
rechnen will?” wird dieser Teil ermittelt.

Das Thema ist as Einschrankung in der ,,Kind-Ich-Hatung” ge-
speichert wie bspw. ,,wer Gefilhle oder Empfindungen zeigt, ern-
tet einen verachtenden Blick, oder es fihrt zu strenger Verwar-
nung, oder gar zu Abwertung, Diskriminierung, Aulenseiterstel-
le".

4.2. Bannbrecher oder Gegenskript

»Was war das Lieblingsmotto des Grunders/Pioniers..?’ oder
»Was war das Lieblingsrezept von ihm?’ ,Was gibt es heute dazu
an Geschichten, Erzahlungen, Uberlieferungen? Diese Fragen
flhren zu einer Normierung und Glorifizierung, auch Heroisie-
rung bestimmter Verhaltensweisen oder Aussagen.

Wenn man sich so oder dnlich verhdlt, wird man dem ,,Vor-
bild” &hnlich. Diese im ,,Eltern-Ich” gespeicherte Haltung kann as
Erfolgs-Botschaft verstanden werden.

4.3. Verhaltensmuster und Instruktionen

Diese sehe ich in Verbindung mit den ,,Programmen des Er-
wachsenen-Ich” an. Von den vier zentrden Fragen Eric Bernes
scheinen mir ,,Welches Leben fihrte der Grinder, Pionier..?’ bzw.
»Was waren seine Maximen, seine hauptséchlichsten Verhatens-
muster?’ am stérksten dazuzupassen.

201



4.4, Spielgewinn oder ,,Fluch**

Was ist die Konsegquenz, das Ergebnis, auf das alles hinzielt?
Diese Frage scheint mir durch ,,Was war das wichtigste Verhalten,
das den Pionier, Grinder... zufriedenstellte, fron machte, freund-
lich stimmte?’ beantwortbar zu sein. Diese Botschaften, seien es
verbale oder nichtverbale, as Zuschreibungen, sind ebenfals in
meinem inneren ,,Kind-lch” vorhanden.

Die Verstarkung dieses ,,Organisations-Skripts’ im Alltagsieben
erfolgt bei den Mitarbeitern durch Sanktionen bzw. Strafen bei
Einschrankungen zuwiderlaufendem Verhaten oder auch durch
Lob bzw. (materielle) Motivation fir ,richtig” gezeigte Verha-
tensmuster bspw. von Zuschreibungen oder von ,,Gegenskript-Er-
fllungen”.

5. Rahmenbedingungen fur Skriptveranderung der
,,Organisations-Personlichkeit”

Bevor wir uns mit konkreten Interventionsmoglichkeiten aus-
einandersetzen, ist es aus meiner Sicht wichtig, sich mit den Hin-
tergrinden und Begleitumstéanden zu beschéftigen. Ich sehe drei
Kerndlemente, die zu erfolgreichen Interventionen hinleiten kon-
nen:

5.1. BewuRtsein des Zustandes, Erkenntnis

Nach der gemeinsamen Diagnosearbeit ist das Bewulitsein und
die Akzeptanz, dald3 der Zustand so ist, Voraussetzung fir eine
Entwicklungs- und Verédnderungsarbeit. Ganz gleich, ob es sich
dabei um ,Ich-Zustdnde-Erkenntnis’, Grundpositionen oder
Skript-Elemente handelt.

5.2. Wille zur Verédnderung

Bel einzelnen Klienten wie bspw. in der Therapie ist die direkte
Ansprache, die Vereinbarung an ein bilaterales Verhdtnis von
Klient und Therapeut angebunden. Bei Organisations-Skript-Ar-
beit hat es der Berater/Therapeut immer mit einer Personengrup-
pe zu tun. Der Wille zur Verdnderung sollte daher von der Mehr-
heit ausgehen, am besten von alen. Hier sind Erwachsenen-Ich-
Haltungen Voraussetzung fur einen wirksamen Vertrag.
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5.3. Unterstltzen der Verdnderung und Akzeptanz der Zeit

Ein wichtiges Indiz, dal3 Verénderung passieren darf, ist das
schrittweise Erleben von Erfolg, das durch Unterstiitzen des Bera-
ters/Trainers (,,permission” und ,potency”) wesentlich in Gang
kommen kann. Auch das Akzeptieren der Beteiligten, dal3 einfach
Zeit zur Verdnderung notwendig ist, ist ein zweites Kemphano-
men. Druck, mdglichst rasch oder gar sofort erfolgreich zu sein,
kann zum Scheitern fihren.

6. Interventionswege oder ,,Wie komme ich von
einer ,alten Organisations-Personlichkeit’” zu
einem neuen zufriedenstellenderen Muster?’

Daes sich - wie schon erwahnt - um Gruppierungen von weni-
gen his viden Personen handelt, sehe ich drei Kernfragen bel der
Vorbereitung und Durchfihrung von Berater-Interventionen an:

. Wo setze ich an? (Welcher Personenkreis ist einzubeziehen?)

¥ Was kann ich tun? (Welche Inhalte kbnnen zur Veradnderung bei-
tragen?)

* Wie starte und fihre ich den Prozef? der Verdnderung? (Welche

Methoden und Verhaltensmuster setze ich selbst ein, um etwas

Zu bewirken?)

6.1. Wo setze ich an?

Um bel der entsprechenden Gruppe, die sich fir eine Verande-
rung ihrer ,alten Organisations-Personlichkeit” entschieden hat,
bewufd dauerhafte Wirkungen zu erreichen, ist die Arbeit mit den
einflul¥reichsten Personen oder auch Gruppen Vorbedingung. Ar-
beiten mit dem Top-Management, mit Betriebsrdten, wichtigen in-
formellen Personen und ,,opinion leaders’ der Organisation hat
die besten Chancen, eine Verdnderung herbeizufihren. Aus mei-
ner Sicht kdnnen folgende Fragen zur Vorbereitung des Prozesses
hilfreich sain:

- Wer sind namentlich die ,,zentralen Figuren” in (meiner) Organi-
sation?

- Wie stehen diese zum diagnostizierten Zustand und zur Veran-
derung?

- Wie stark sind deren Muster an ,,Neugierde-Hunger” bzw. an

,,Erwachsenen-Ich-Haltung” ?
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Wieviel Zeit und Energie sind diese Personen bereit, fur die
,neue Organisations-Personlichkeit” zu investieren?

6.2. Was kann ich tun?

Aus der inhaltlichen Perspektive mit speziellem Blickwinkel aus
»Ich-Zustande™, ,,Grundpositionen” und ,,Skript-Elemente” sehe
ich folgende Mdglichkeiten:

- Welche Verschleierungen in der Organisationspersonlichkeit
sind erkennbar und beeinfluBbar (siehe dazu auch den Artikel
von Hans-Georg Hauser in diesem Heft)?

- Welche Ich-Zustande sind ausbauféhig und finden in Leitbildern

und Unternehmenszielen Entsprechung?

Wieviel Zuwendung und Anerkennung ist in der Organisation

erlaubt? Was kann ich zur Verstarkung positiver Verhaltenswei-

sen beitragen (,,stroke-FIuR’”)?

- Welchen Freiraum und Handlungspielraum haben einzelne in
der Organisation und welche Unterstitzung Uber Ziele, Leitbil-
der oder Funktionen ist umsetzbar?

- Welches Aufeinander-Zugehen ist vorhanden? Wie laufen Infor-
mation und Kommunikation ab? Wie kann ich anleiten, Bedurf-
nisse des einzelnen mit den Bedurfnissen der ,,Organisations-
Personlichkeit’verbinden?

6.3. Wie starte und fuhre ich den Veranderungsverlauf?

Das Arbeiten mit den Beteiligten und die Bertcksichtigung der
personlichen Anteile dieser Personen beeinflussen das metho-
disch-didaktische Vorgehen. Organisationen und Personlichkeiten
(Individuen) sind aufeinander bezogen, d.h. es gibt keine ,,Organi-
sations-Personlichkeit” ohne entsprechende individuelle Muster
dazu. Diese personlichen Muster kénnen weitgehend dem Ge-
samtbild entsprechen (tendenziell im Kleinbetrieb) oder kénnen
auch nur graduell vorhanden sein (Tendenz dazu im GrofRbetrieb).
Zum Prozel? der Verédnderung scheinen mir folgende Vorberei-
tungsfragen sinnvoll:

- Wie kann ich positive Aufmerksamkeit erregen?

- Wie verstéarke ich diese ,,neuen gelernten Muster” und welche
konkreten Vereinbarungen werden getroffen und miteinander
Uberpruft?

- Wie kann ich den Selbstlern-Prozel3 ankurbeln?
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- Welche Erlaubnisse und Unterstiitzungen gebe ich (um gewoll-
tes neues Verhaten im Kleinen erlebbar zu machen, erleben zu
lassen und das Erleben zu entdecken und auch Freude daruber
zu entwickeln)?

- Wie bringe ich mich selbst ein (in personlich stimmiger Art und
in entsprechend den Veranderungen zusammenpassender
Form)?

- Wie weit ist der Entwicklungsprozefd auf langere Zeitdauer und
Kontinuitét einerseits bzw. auf Praxisbezug und Alltagsarbeit
andererseits abgestimmt?

Werner Vogelauer, Dkfm., Dr., geprifter Transaktionsanalytiker, Bereich Organi-
sation, ist Trainer und Berater der TRIGON-Entwicklungsberatungs-Genossenschaft
sowie Obmann-Stellvertreter der Osterr. Gesellschaft fur Transaktionsanalyse (OG-
TA), seine Arbeitsschwerpunkte sind Fuhrungskréfteentwicklung und Unterneh-
mensgestaltung, bes. Kultur-, Identitéts- und Leitbildfragen.

Zusammenfassung

Ausgehend vom allgemeinen Kulturbegriff hat sich die ,,Unternehmenskultur”
in der Wirtschaftss und Organisationslandschaft seit 1970 etabliert. Corporate ldenti-
ty, Verhaltens-Weiterbildung Leitbilder und Firmengrundsédtze, Image und Corpo-
rate Design sind Aktivitétsbereiche, die ,,Unternehmenskultur” geférdert haben
oder durch sie entstanden sind.

Aus transaktionsanalytischer Sicht bietet sich das grundlegende Ich-Zustande-
Konzept als sinnvolles Erkenntnismodell fur eine ,,Organisationspersonlichkeit” an.
Darauf aufbauend konnen Skript-Modell (auf Basis des o.k.-Konzeptes oder Bernes
Skript-Matrix) eine weitere vertiefte Erkenntnis des gemeinsamen automatisierten
Handelns in einer Organisation moglich machen.

Die Transaktionsanalyse ist eine humanpsychologische Methode, die Klarheit,
Konkretheit und selbstaktive Verdnderung anstrebt. Diese Konzepte bieten eine ver-
standliche und inhaltlich passende Basis fir die Beteiligten oder Betroffenen an,
selbst Entscheidungen ber ,,Behaten” oder ,Veréndern” zu treffen. Gerade bei Or-
ganisationen ist neben dem personlichen Skript die ,,Aura’ (sprich die ,,Organisa-
tionspersonlichkeit”) Focus von Erkenntnis und Verdnderung. Eine breite Basis bei
Erkenntnis- und Veranderungsprozessen, d.h. Arbeiten mit (oft auch groReren)
Gruppen von Menschen und das Einbeziehen von Rahmenbedingungen, eigenem
Verhalten des Beraters und Weggestaltung mit den Teilnehmern stehen im Mittel-
punkt.

Summary

Beginning with the general definition of culture, this word has been established
in organizational life in the seventies. Notions like ,,corporate identity”, ,visions’,
,,organizational rules’, , corporate design” etc. are Parts of the organizationa culture.

From the transactional point of view the ,ego-state-model” ist a basic concept to
the knowledge of the so-called ,,organizational personality”. For the next Steps, con-
cepts like ,,0.k. corra”,, the five dimensions of ok.” (Groder) or the ,,script-matrix”
(Berne) bringspecial information to organization and consultant.
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Transactional Analysis is a method of human psychology depending on clear-
ness, concrete and self-confident changes. These concepts create understanding and
simple ways to decide on ,,further doing” or ,changing”. Even in organizational life
the , transparent skin” (organizational personality) is beyond the individual script li-
ke a ,,psychological skin”. An essential way of working with Transactional Analysis
in organizations is, to broaden unterstanding and changing processes. To set effecti-
ve interventions, the consultant has to take into consideration the conditions, his
own pattern of behaviour and the way of understanding as accepted by the most
people in the organization.
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Buchbesprechung

lan Stewart und Vann Joines: Die Transaktionsanalyse: Eine neue Einflihrung in die
TA. Freiburg: Herder, 1990,455 Seiten

Dieses Buch ist eine Ubertragung des Werkes von lan Stewart and Vann Joines:
TA Today: A New Introduction to Transactional Analysis. Nottingham and Chapel
Hill: Lifespace Publishing, 1987 (XIV + 342 p).

Die Ubertragung des englischsprachigen Originalwerk& ins Deutsche nahm
Werner Rautenberg vor, der diesem Buch auch eine ebenso griindliche, ausfihrliche
wie begeisterte Besprechung gewidmet hat (ZTA 5 (1988) 78-80).

Da Werner Rautenberg die Ubertragung ins Deutsche tibernommen hat, muR in
doppelter Hinsicht als Gliicksfall gewertet werden: Denn wéhrend die frihen trans-
aktionsanalytischen Vertffentlichungen aus dem Englischen von professionellen
Ubersetzern ins Deutsche (ibertragen wurden, die keine Transaktionsanalytiker war
ren und sich mit der Materie meist nicht gut auskannten (woran manche dieser
Ubersetzungen heute noch kranken), handelt es sich bei Werner Rautenberg um ei-
nen seit weit Uber einem Jahrzehnt intensiv mit der Materie vertrauten Transaktions-
analytiker, der sait Jahren auch als TA-Aushilder tétig ist mit Schwerpunkt im Orga-
nisationsbereich (PTSTA organis.). Und andererseits bringt er eine enorme Sprach-
kompetenz mit insofern, als er seit 1956 als Konferenzdolmetscher in 6 Arbeitsspra-
chen auf hoher und hichster Ebene tétig ist.

Die Autoren des Originals betonen in ihrem Vorwort, dal? sie ihr Buch in eéinem
informal a conversational style geschrieben haben; dies hat auch der Ubersetzer aufge-
griffen, wenn er (S. 19) Wert darauf legt, die Ubertragung so getreu wie moglich zu ferti-
gen, dabei Klarheit und Verstandlichkeit zu wahren und auch zu erreichen, dal? der
deutsche Text auch leicht lesbar sein soll. Ausdriicklich hat er dann das alltagliche Um-
gangsdeutsch dem ,,Buchdeutsch™, der Ublichen Literatursprache vorgezogen. M. E. hat er
dieses Zid auch weitestgehend eingel 6st; weitere Anmerkungen dazu am Ende der
Besprechung.

Werner Rautenbergs Sprache ist sehr geschmeidig, ja eloquent, und eine beson-
dere Stérke scheint mir in der zumeist enorm treffsicheren deutschen Wiedergabe
idiomatischer Redewendungen des englischen Originas zu liegen, z. B. wenn er asiif
something tasted bad Ubersetzt mit alsmiiftest du saure Gurken essen (S. 123); oder prefer
the stick to the carrot mit lieber Peitsche als Zuckerbrot (S. 123). Oder wenn er zwei Sei-
ten zuvor someone from Britain or Scandinavia und persons from alLatin or Caribbean cul-
ture fur deutschsprachige Leser vollkommen sinnentsprechend wiedergibt mit Eng-
lander, Skandinavier oder Norddeutsche im Unterschied zu den Mittelmeervélkern oder
den Lateinamerikanern. Gelegentlich 18/% er auch einmal etwas liebenswert Personli-
ches einflieRen, wenn er beispiel sweise beim Thema Riickzug das originae while 1 sit
there in body, I am off in spirit to nert year holiday Ubersetzt mit wéhrend ich ,,im Kor-
per’” da sitzen bleibe, bin ich im Geist schon beim Schnorcheln im Urlaub im néchsten Friih-
jahr. Treffende Ubersetzungen gelingen ihm auch, wenn er beispielsweise die vierte
Spielart der Schiffschen passiven Verhaltensweisen incapacitation mit Selbstbeeintrach-
tigung wiedergibt (S. 254/6), oder auch bzgl. des Eltern-Ichs und des Kind-Ichs, die
Berne als echoes of the past beschreibt, wiedergegeben as Einblendungen aus der Ver-
gangenheit.

BEskommt meiner persdnlichen Vorliebe entgegen, dal3 Werner Rautenberg in sei-
ner Ubertragung einige englischsprachige Begriffe im Deutschen uniibersetzt beibe-
halt, und dies in Ful3noten und auch in seinem Nachwort (S. 453/4) begriindet, z. B.
stroke, discount, Redefinieren, Passivitat und Grandiositat. Gewlnscht hétte ich mir die-
se Praxis auch fur 0. K. Corral, das mit OK-Geviert Ubersetzt wurde; der erhebliche
assoziative Resonanzwert des englischsprachigen Wortes (historische Wildwestfilme
mit dem Sheriff Wyatt Earp als Hauptperson, in denen esimmer wieder um Schief3e-
reien auch innerhalb einer Pferdekoppel und um Leben und Tod geht) ist vidleicht
den meisten deutschsprachigen Lesern nicht vertraut, geht aber mit der Bezeich-
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nung Geviert vollig verloren. Auch mit der grundsétzlichen Entscheidung, racket
wiederzugeben mit Masche und den sich daraus ergebenden Folgen, racketeering mit
Lockmaschen zu Ubersetzen und Strickkundige, Strickbeflissene, Strickerinnen, einen
Strickclub sowie Lockmaschenspezialislen einzufiihren (S.309/10), mag ich mich nicht
so recht befreunden. Es klingt fir mein Sprachgefuhl etwas kinstlich. Fir thinking
Martian hétte mir die seit der deutschsprachigen Publikation von ,,Was sagen Sie,
nachdem Sie ,Guten Tag' gesagt haben” vorliegende Wiedergabe mit marsisch denken
durchaus geniigt, so da’3 die umstandlichere Wiedergabe mit ein unvoreingenomme-
ner Besucher aus dem AR und deren weitere Erkl&rungen im Text nicht nétig gewesen
waéren (S. 110,141,261,438).

Der Ausdruck in the work Situation wird zumeist Ubersetzt mit im Betrieb (S. 78,
86/7, 113, 116), was ihn assoziativ vielleicht zu sehr einengt auf den Organisations
bereich; es kdnnte hier einfach lauten am Arbeitsplatz.

Auf Seite 91 wird delusion zunachst (Zeile 3 oben) sehr treffend mit Selbsstau-
schung wiedergegeben; die letzten drel Beispidle dieses Kapitels ,,Tribung aus dem
Kind-Ich” zeigen die psychiatrische Bedeutung des Wortes delusion i. S. von Wahn,
und hier fande ich eine entsprechende Anmerkung sinnvoll.

Der Begriff modeling wird teillweise sinnentsprechend und treffend mit Vorbilder
(S. 194) und zeigen (i. S. von vormachen) (S. 217) Ubertragen; haufiger allerdings mit
Prégung und prégend (S. 190, 191, 195, 244). Diese Wiedergabe konnte milverstand-
lich sein, denn eine deutschsprachige Leserschaft wird bei Prdgung am ehesten Kon-
zepte aus der Verhaltensforschung und Tierpsychologie assoziieren, wie sie beson-
ders durch Konrad Lorenz bekannt gemacht wurden; bei diesem Aspekt von Pré-
gung bliebe -Ubertrégt man ihn auf den Menschen - auch vollig auf der Strecke der
wertvolle TA-Gedanke, da3 ein Kind nicht ,beskriptet” wird, sondern dal} es Erleb-
nisse hat und Botschaften bekommt und diese - auch modifizierend - annehmen
kann.

Nach meinem Empfinden verld3t Werner Rautenberg eine fur die Buchform pas-
sende Umgangssprachform gelegentlich, wenn er einerseits das (umgangssprachlich
doch weniger gebréuchliche) Plusquamperfekt bevorzugt, andererseits auch mit sei-
ner Vorliebe fir den AnschluR von Adverbialsitzen mit wo; und auch bei der Uber-
setzung von englischen Satzanfdngen mit us in Form von wie (so S. 263: feeling thirsty
there in the restaurant - wie ich z. B. im Restaurant Durst verspirt habe, hétte ich...).

Schliefdich sei noch angemerkt, dal ich mich auch bis zum SchiuR der Lektire
des Buches an die Wiedergabe von replay oder replaying mit wieder auflegen (i. S. von:
Eine alte Schalplatte wieder auflegen) nicht gut habe gewohnen kénnen (z. B. S. 259,
274/5,306,309,316,320/1,325,334); sehr viel besser gefélt mir die im Text ebenfalls
vorkommende V erdeutschung wieder durchleben (z. B. S. 252, 288, 292,322), (sich) wi-
dererleben lassen (S. 133) oder eine Version wie reinszenieren.

Ich mochte meine Besprechung der Ubertragung ins Deutsche mit einer sicher
recht subjektiven Einschitzung schlieRen: Die deutsche Ubertragung ist in den aller-
meisten Félen sehr treffsicher und den Originalsinn gut wiedergebend gelungen. Es
liegt an den Eigentumlichkeiten der englischen und der deutschen Sprache, dal3 die
deutsche Ausgabe von der Seitenzahl her um em Drittel umfangreicher ausfallen
muBte. Daher bestand der Verlag auch (leider) auf nicht unerheblichen Kirzungen
im Anhang. Von der Stilebene her ist ein umgangssprachlicher Ton gut getroffen,
wenn er auch nach meinem Geschmack zuweilen etwas salopp ausgefallen ist und
eher dem Bereich des Direkt-miteinander-Redens als dem einer schriftlichen Darstel-
lung angendhert ist. Bel den Anweisungen flr die reichlich im Text vorkommenden
Ubungen klingt mir der deutsche Text im Vergleich zum englischen weniger einla-
dend, sondern eher vorschreibend, imperativer, eine Nuance, die vielleicht durch
die Wahl des du fur das englische you noch verstérkt wird, und Werner Rautenberg
hat sich in seiner Ubersetzung fir diese Version des you entschieden, wahrend er
1988 in seiner Besprechung des englischen Originals, aus dem er punktuell Satze
Ubertragen hat, das Sie bevorzugt hat. So nahert sich die Ubertragung m.E. at-
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mosphérisch hier und da einer Darstellungsweise, die an ,,TA made smple’ erin-
nert - und die es uns hinsichtlich anderer Schulrichtungen vielleicht nicht unbedingt
leichter macht, Anerkennung zu gewinnen.

Der Herder-Verlag hat mit der deutschen Ubersetzung ein handliches und schén
ausgestattetes Buch vorgelegt. Die Schrifttype ist ansprechend, die Diagramme sind
im Druck klar und leicht erfahch. Fir eine neue Auftage wirde ich mir wiinschen,
daR dieim Text haufig vorkommenden Ubungen -vergleichbar dem englischen Ori-
ginal, wo dies durch dicke schwarze Punkte geschehen ist -klarer vom fortlaufen-
den Text abgesetzt werden; ich empfinde die beiden Schrifttypen fur den normalen
Text und die Ubungen doch zu &hnlich. Dariiber hinaus méchte ich vorschlagen,
daR die Ubungen mit einem klaren Stichwort tiberschrieben werden, und dai? diese
Stichworte am Anfang oder am Schlul? des Buchesii. S. eines Verzeichnisses zusam-
mengefaldt sind dies wurde des Gebrauchswert des Buches z. B. im Rahmen von
Gruppenarbeiten sicher noch deutlich erhéhen. Erfreulicherweise 183 sich inzwi-
schen schon sagen, dal3 der Erfolg, den diese fundierte und moderne Darstellung der
TA verdient hat und den ihr Werner Rautenberg in seiner (0. e)) Besprechung as
Wunsch mit auf den Weg gegeben hat, auch fur die deutsche Version léngst einge-
treten ist, so dald schon von einer Neuauftage gesprochen wird.

Rolf Reiner Kiltz

Lutz von Werder: Lehrbuch des Kreativen Schreibens. Berlinifk-Verlag, 1990; zu
beziehen Uber: Ingtitut fur Interdisziplindre Kommunikation e. V. ¢/o Mathias Schil-
ling Postfach 30 36 42, 1000 Berlin 30, Preis DM 36;

Das Lehrbuch des Kreativen Schreibens stellt einen interessanten Briickenschlag von
der Literaturgeschichte und den literarischen Techniken zur Psychotherapie dar. Es
untersucht, welche therapeutischen Potenzen die Poesie und die in Deutschland re-
lativ neue Bewegung des krestiven Schreibens hat. AufRerdem entwickelt es aus der
Literaturgeschichte eine Reihe von Methoden und Techniken fur die thergpeutische
Nutzung des Schreibens und der Textdeutung.

Der Autor ist Professor an der Fachhochschute fir Sozialarbeit Berlin und hat
dort schon seit léngerer Zeit Schreibgruppen fur Sozidarbeiter und deren Klienten
angeboten. Er rekurriert auf den griechischen Mythos und die altgriechische Poetik
des Arigtoteles (Katharsis-Hypothese), um zu illustrieren, wie Schreiben Regres-
sionserfahrungen aud 6sen kann. Solche Regressionserlebnisse sind in den literatur-
theoretischen Schriften seit der Antike erwéhnt. v. Werder leitet aus der Literatur-
theorie direkt Methoden ab, mit diesen Regressionen umzugehen und sie produktiv
Zu nutzen. Er nennt ca. 100 bekannte Techniken zur Anregung und Strukturierung
des Regressionsprozesses beim Schreiben. So entfaltet er Themenfindungsmethoden,
Schreibanregungen in Form von Bildern, Schreibtechniken literarischer Stilrichtun-
gen, Einblicke in die Schreibwerkstatt bekannter Dichter, Gruppenschreibspiele,
Phantasie- und Imaginationstibungen bis hin zur Welt-Konstituierung des Romans.

Einen breiten Raum nehmen die Schreibiibungen und -spiele fur therapeutische
und sozia pédagogische Gruppen ein. Hier finden wir in v. Werders Lehrbuch ein
libervolles Reservoir. Wir erhalten Ubungen zum Kennenlernen (einfache biographi-
sche Alltagstexte, Wortspiele und Encounter-Spiele), Anregungen zum Schreiben
von Gedichten und zum Abfassen von Kurzgeschichten bis hm zum kollektiven
Verfassen von Novelen, Marchen, Krimis, Science Fiction und anderen Romanen.
Dabel spielt das autobiographische Schreiben - die Begeghung mit sich, mit den Rol-
len die man spielt und mit den Figuren der eigenen Kindheit - eine herausragende
Rolle.

Das Buch nennt weiterhin eine grofe Zahl von Moglichkeiten, Texte zu deuten.
Es behandelt die Geschichte der tiefenpsychologischen Textdeutungsansétze in ein-
facher Form (ohne die wissenschaftstheoretisch-philosophischen Implikationen zu
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vergessen!) und macht praxisnahe Vorschldgge zu ihrer Durchfiihrung. Literaturkriti-
sche Interpretationsmethoden gehen hier mit den psychologischen eine Verbindung
ein; die Diskussion der Symboldeutung aus Sicht beider Richtungen findet ihren
Platz.

Was der Sache noch einen zusdtzlichen Reiz verleiht, ist die Anregung von
»Schreibprojekten”, d. h. die Aufforderung, sich selbst in bestimmte Lebenssituatic-
nen zu bringen, aus denen heraus oder Uber die geschrieben werden soll. Allerdings
geht das Buch hier an einigen Stellen etwas weit, man wird sicher manchen dieser
Empfehlungen besser den Charakter des Gedankenexperiments belassen.

v. Werder entwickelt em Beratungsmodell zur Unterstiitzung des Schreibprozes-
ses von Gruppen und Einzelnen. Seine Kernthese (und damit auch Kernbotschaft)
ist, dal} die Fassung unverstandener Gefiihle in literarische Strukturen eine Hei-
lungskraft hat, die kompetenter Unterstiitzung bedarf. So besteht ein wesentlicher
Teil des Lehrbuchs aus Erlauterungen und praktischen Hinweisen fur den therapeu-
tisch interessierten Anwender.

Der Autor schopft aus seiner langjéhrigen Erfahrung as Gruppenleiter. Er arbei-
tet Erkenntnisse der Gruppendynamik mit ein und schildert in humorvoller Weise
die Typik der Schreibgruppenteilnehmer, Aspekte der Ubertragung und Gegeniiber-
tragung kommen gleichfallszu Wort. Die Anayse der Gruppenprozesse erganzt er
durch eine spezifische , Textdynamik”: Die Wirkung von Texten auf den einzelnen
Leser und die Kommunikation Uber Texte stellen sich in ihrem Zusammenhang dar.

Verschiedene Phasen des Schreibprozesses werden herausgearbeitet und es wird
darauf eingegangen, wie diese Phasen im Text und in der Gruppensituation ihren
Niederschlag finden. Das Buch nennt eine Reihe von Strategien zur Uberwindung
von Krisen, die sich z. B. in starken Regressionen, Aggressivitdt oder Schreibblocka
den &uRern. Solche Krisen erscheinen als Chance fir eine Neuentwicklung. Die
Uberwindung der Krise zeigt sich fur v. Werder nicht nur in einem tieferen Ver-
sténdnis des Schreibers fur die eigene Gefihlsstruktur, sondern auch in einer Ver-
besserung der literarisch-spielerischen Mdglichkeiten. Die Kraft zur Bannung neuro-
tischer Phantasien erwéchst aus der Dialektik von Inhat und Form.

Neben den Aspekten des literatur-therapeutischen Einflusses geht das Buch auch
auf organisatorische Probleme des Gruppen-Schreibens und der Verdffentlichung
von Texten ein. Es werden dem kunstlerisch Interessierten Moglichkeiten genannt,
Schriftliches in andere Medien miteinzubauen.

Einen besonderen Teil des Lehrbuchs nimmt jeweils die Darstellung der wissen-
schaftlichen Grundannahmen ber den Schreibproze und Uber die Padagogik des
Schreibens ein. Dabei behandelt der Autor die Erkenntnisse diverser Fachrichtur-
gen. So ist es nur konsequent, da das Lehrbuch dem wissenschaftlichen Schreiben
selbst ein eigenes Kapitel widmet.

v. Werders Ansatz ist ein erklat methodenpluralistischer. Er wollte ein Kompen-
dium aller mit dem kreativen Schreiben zusammenhangender Aspekte und Metho-
den schaffen. Dies scheint weitgehend gelungen: Der Leser ist verblifft darliber, was
es auf diesem Gebiet ales gibt. Em solches Vorgehen birgt jedoch auch die Gefahr
der Unlbersichtlichkeit. Es wére einer Neuauflage zu empfehlen, theoretische und
praktische Aspekte noch deutlicher zu trennen.

Das ,,Lehrbuch des Kreativen Schreibens’ wendet sich nicht nur an den thera-
peutisch interessierten Leser, sondern an alle, die von den Mdglichkeiten der neuen
Schreibbewegung profitieren wollen. Gleichwohl ist es sicher fir den Psychothera-
peuten von groRBem Interesse wie auch fir ale Psychologen, die sich ein breiteres Be-
tétigungsfeld verschaffen mochten. Auch dem Verfasser wissenschaftlicher Abhand-
lungen wird die Lektire nitzlich sein.

Thomas Rehork
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Invitation to Cooperate: Instructions to Authors

1. The ,Zeitschrift fur Transaktions-Analyse in Theorie und Pruxis” iSt meant to pre-
sent, specify and comment theoretical concepts and areas, forms and methods of
practical application of TA in German spesking countries as well as studies referring
to its philosophical and anthropological background.

To this end the “ZTA” provides trandations from the international publications
“Transactional Analysis Journal”, ”The Script” and “ News Letter” and in the first place
origina contributions by various authors for whom it is not compulsory tobe mem-
bers of acertified TA organization (e g. ITAA, EATA, DGTA).

2. Badicdly, afree flow of creative ideasis favored which includes different and
new points of view as well as indispensable criticism of TA concepts.

Welcome arein particular experimental and empirica reports, case studies, theo-
retical presentations, reviews of literature, and sati& al/humorous articles (provided
they make an appropriate Point in the “ Martian spirit” in Bernes sense of the word)
as well as short reviews of books, periodicals and conferences that are apt to arouse
the interest of TA-readers.

Poetry or Cartoons are not accepted (unless they are a meaningful part of some
sensible context).

3. The style of an article should be congruent with content. Indispensable is a

well-structured representation that Stands firm to scientific, empirical resp. rationa
criticism.
With al contributions that are based on or include case studies authors must enclose
a separate sheet with their signature attesting to the fact that care has been taken to
disguise the client or clients sufficiently and that permission has been obtained from
any client or clients described in the article.

Questions referring to publication may be put before the Editor or the members
o;trf]e Editorial Board. They will eventualy give advice how to edit an article into fi-
na form.

4. Contributions that are to be published must be sent to the Editor with 3 copies
of the manuscript and with the return postage enclosed.

A separate sheet must be added containing the author’ s name, first name, degree,
address, current professional actitivity and membership category in one of the TA
organizations (if givenl as well as some short relevant information on the author’s
person.

All contributions are to be double-spaced including abstracts, bibliography, foot-
notes etc. Margins are to be 7 cm on the left side.

Referencesare to be marked by giving the author’ s name, year of publication and
numbers of pages within the text and by giving the author’s name, title of book,
number of edition, place of publication, publishing house and year of publication
(books) resp. author’ s name, title of article, name of periodical, volume and numbers
of pages (periodicals) within bibliography.

Contributions are to include an abstract of the article in German and English with
no more than 15 lines.

Contributions that don’t comply with these criteria may be rejected.

5. Two copies of an article are sent to Editorial Board members for review.

Criteria of review are congruence of style and content, newness, originality, signi-
ficance, verification or possible verification of presented knowledge.

If reviewers jugde positively the article will be published in on of the next num-
bers. Otherwise reviewers may give details to justify their regjection or else to impose
certain conditions that are communicated to the author through the Editor.

6. Final decision on publication or rgjection and on date of publication rests with
the Editor.

7. Deadline for contributions is 12 weeks before publication of next number.

8. Authors will get no gratification as a rule. They will get a number of reprints
of their article, however.

9. Copyright ownership of articles published in the “ZTA” it retained by the
authors who by sending in their article give Permission for one print of it.

10. Reprints resp. print permissions are tobe negotiated with the publishing hou-
se directly: Junfermann Verlag, Imadstr. 40, D470 Paderborn.
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Manfred
Gerspach (Hg.)
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soziale Dienste
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Gemeinde Riedstadt
1991. 124 S. Kt.

DM 20,-

ISBN 3-7867-1558-0

Das vorliegende Buch faft
die Erfahrungen eines bis-
lang dreijghrigen Super-
visionsprojektes zusam-
men, das allen Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern
des Sozialdezernats —
vom Kindergarten tber die
Sozialverwaltung bis zur
Sozialstation — zur Verfu-
gung steht.

Diese Dokumentation be-
legt den Nutzen eines sel-
chen SupervisionAnge-
bots, sich von den oft
schwierigen Erfahrungen
in unterschiedlichen Kon-
fiktfeldern entlasten zu
konnen.

MATTHIAS-GRUNEWALD-VERLAG

Annelinde Eggert-
Schmid Noerr

Geschlechtsrollen-
bilder und Arbeits-
losigkeit

Eine gruppenanalytische
Studie

Psvchoanalvtische
padagogik,Band 9
1991. Ca. 208 S. Kt
Ca. DM 38.-

ISBN 3-7867-1557-2

Im Mittelpunkt dieser Stu-
die stehen Arbeitslosen-
gruppen, in denen die
selbstdestruktiven Tenden-
zen langerfristig Arbeitslo-
ser aufgefangen werden
und eine Auseinonderset-
zung mit dem Gefihl der
Entwertung und des Aus-
geschlossenseins  maoglich
gemacht wird. Die Studie
macht deutlich, dal e-
sellschaftiche Veranaerun-
gen in Beziehung stehen
mit inneren Konfliktverar-
beitungsmustern, wobei
sich der Zusammenhang
zwischen Arbeitslosigkeit
und Geschlechtsrollen-
identitat als bedeutsam
erweist.

Corl R, Rogers Peter F. Schmid

o
Person-zentriert
Grundiagen von Theorie und Pruxis
Mit einem kommentierten
Beratungsgespriich von Carl R. Rogers

®

Carl R. Rogersl
Peter F. Schmid

Person-zentriert

Grundlagen von Theorie
und Praxis

Mit einem kommentierten
Beratungsgesprach von
Carl R. Roaers

1991. Ca.-192 S. Kt.
Co. DM 32,-

ISBN 3-7867-1561-0

Neben den theoretischen
Hauptschriften von Carl R.
Rogers, die die Grundla-
gen der personzentrierten
Theorie beschreiben, ent-
hélt dieser Band einen
geistesgeschichtlichen  Ab-
r zum Personbegriff im
abendlandischen Denken,
mit dem Peter F. Schmid
den anthropologischen
Hintergrund der person-
zentrierten Theorie aus-
leuchtet.

- MAINZ
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