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Chef zu sein dagegen sehr . . .

Personlichkeitsentwicklung und Transaktionsanalyse

Unter dem Titel «Chef zu sein dagegen sehr . . .» geht Werner Yonaesch, Geschéftsleiter VSA, die Problematik des Fiihrens
von MitarbeiterInnen in Institutionen an. Das komplexe Thema wird im Fachblatt VSA iiber eine lingere Zeitspanne hinweg in
verschiedenen thematischen Etappen und auf verschiedenen Ebenen behandelt werden. Insbesondere werden Teilthemen aus
dem gesamten Themenkreis herausgelost und kompetenten Fachleuten zur Bearbeitung vorgelegt. Ein solches Teilthema be-
trifft die Personlichkeit dessen, der fithrt. Ohne die «Personlichkeit» diirfte eine gute Fiihrung kaum moglich sein. Bisher be-
fassten sich mit dem Thema Dr. Imelda Abbt, Dr. Urs Heger, der Mann aus der Praxis sowie der Psychologe Dr. Hans Konrad.
Im letzten Fachblatt dusserte sich Dr. Karl Blochliger zur Entwicklung der Personlichkeit. Fiir die nun vorliegende Ausgabe be-
fragte Werner Vonaesch Beatrice Wiiger iiber praktische Erfahrungen mit der Transaktionsanalyse. (Die Texterfassung erfolgte
iiber die Fachblatt-Redaktion.)

Beatrice Wiger absolvierte die Ausbildung als Hauswirtschaftslehrerin und Betriebliche Ausbildungsleiterin. Sie unterrichtete
an den Schulen St. Gallen und Ziirich fiir Hauswirtschaftliche Betriebsleiterinnen, arbeitete als Erndhrungsberaterin im SV-

Service und ist seit 12 Jahren als Leiterin des Schulungszentrums des SV-Service (Schweizer Verband Volksdienst) titig.

Yonaesch: Frau Wiger, in unserem Fachblatt versuche ich in der
Artikelserie «Chef zu sein dagegen sehr» Wegen zur Verbesse-
rung der Fiihrungsarbeit nachzugehen. Das Thema ist natiirlich
nicht neu. Es ist sowohlin der Wirtschaft, in Verwaltung und Ar-
mee als auch im Sozialwesen sozusagen ein « Dauerbrenner». Um
so mehr sollte man sich, meiner Ansicht nach, eingehend mit die-
sen Fragen befassen.

In dieser Artikelserie, die Sie ja bereits kennen, ging es nicht dar-
um, Erkenntnisse zu behandeln, die sich in Biichern weit besser
nachlesen lassen. Ich wollte jedoch Erfahrungen von zentraler
Bedeutung, die in der Praxis gewachsen sind, aufgreifen. Insbe-
sondere mochte ich zeigen, welch entscheidende Bedeutung der
Personlichkeit eines Vorgesetzten fiir die Qualitét seiner Fiih-
rungsarbeit zukommt. Deshalb haben wir bereits Fachleute ver-
schiedenster Pragung zu diesem Thema zu Worte kommen las-
sen, und im letzten Fachblatt haben wir nun damit begonnen,
Wege zur Entwicklung der Personlichkeit des Vorgesetzten auf-
zuzeichnen. Sie erinnern sich sicher an unser Interview mit Dr.
Karl Blochliger in der Dezember-Ausgabe. Er bestétigt aus eige-
ner Erfahrung, dass er bei seinen Beratungen, Einzelberatungen
in Unternehmen und in Organisationsentwicklungs-Projekten,
beim Analysieren der anstehenden Probleme jeweils sehr rasch
bei der Personlichkeit der beteiligten Fiihrungskrifte «landet».

Nun weiss ich, dass die Transaktionsanalyse, deren Begriffe und
Grundlagen auf den Erkenntnissen des Psychoanalytikers Eric
Berne beruhen, ein probates Mittel zur Entwicklung der eigenen
Personlichkeit darstellt, vorausgesetzt, dass sie sachdienlich an-
gewendet wird. Ich weiss auch, dass Sie sich eingehend mit der
Transaktionsanalyse befasst und tiber langere Zeit damit an Ihrer
eigenen Personlichkeit gearbeitet haben. Deshalb denke ich, dass
Sie als langjdhrige Schulleiterin und Vorgesetzte unseren Lesern
dazu einiges zu sagen haben. Was haben Sie urspriinglich erwar-
tet? Was haben Sie gefunden und was konnten Sie als Konsequenz
fiir Sie daraus entnehmen?

Wiiger: Sie haben in lhren Ausfithrungen im November-Fach-
blatt selbst den Satz gepragt: «Die Losung des Fiihrungspro-
blems muss mit der Entwicklung der Fiihrungspersonlichkeit be-
ginnen.» Daran mochte ich eigentlich ankniipfen.

Ich habe mir Gedanken zu diesem Satz gemacht und mich ge-
fragt: Was finde ich dazu?

Ich bin heute tiberzeugt, dass ich nicht fiihren kann, wenn ich
mich vorerst nicht selbst entwickle. Vor zwolf Jahren ist mir diese
Aussage noch nicht so bewusst gewesen wie heute. Ich denke, dass
ich mit der Ubernahme der Aufgabe als Schulleiterin Vorgesetzte
wurde, weil ich Freude an Organisationsaufgaben hatte. Der da-
mit verbundene Fithrungsanspruch war mir nicht bewusst. Ich
tibernahm die Aufgabe recht unbelastet. Auch war nicht der Be-
ruf fiir meine Weiterentwicklung ausschlaggebend, sondern per-
sonliche Griinde. Ich wollte fiir mich ein eigenes Problem 16sen
und suchte nach Moglichkeiten.

Dabei stiess ich auf ein einwochiges Training mit Transaktionaler
Analyse (TA), welches fiir mich zum Einstieg in die TA wurde. Ich
war nicht wenig erstaunt, als ich im Laufe dieses Kurses mit Fiih-
rungsproblemen konfrontiert wurde. Beim Thema «Spiele» wur-
de mir bewusst, dass ich mit einer meiner Mitarbeiterinnen vor-
wiegend in Spielform kommunizierte. Ich hatte bis dahin das Ge-
fiihl, dass es mit dieser Mitarbeiterin einfach schwierig war zu
sprechen.

Beatrice Wager: «Entwicklungsarbeit ist eine Lebensaufgabe.»
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«Heute bin ich in der Lage, auch iiber mich selber zu schmunzeln.»

Ich sah dann, dass, wenn ich die Zusammenarbeit mit dieser Mit-
arbeiterin verdndern wollte, ich meine Art zu sprechen, das heisst
mein Verhalten dndern musste. Denn die Mitarbeiterin kann ich
nicht andern. Ich war dann auch erfreut, als ich nach einiger Zeit
feststellte, dass sich unsere Gesprache veranderten und somit un-
sere Zusammenarbeit besser wurde.

Spiele sind in der TA eine Art Umgangsform, bei der meistens
eine Unredlichkeit oder ein Machtkampf dabei sind, ohne dass
dies den Spielern bewusst ist.

V.: Wiirden Sie heute als erfahrene Chefin bestédtigen, dass diese
Feststellung, ich kann nur mich, nicht aber meine Mitmenschen
andern, einer Ihrer Leitsdtze wurde?

W.: Fiir mich ja. Mir wurde im Kurs bewusst, dass es sich bei der
erwédhnten Situation um ein Fithrungsproblem handelt und mir
die Woche gleichzeitig auch etwas fiir mich als Vorgesetzte zu bie-
ten hatte.

V.: Wurde Thnen diese Erkenntnis in dieser Woche relativ rasch
zuteil? War es eigentlich eine Trainingswoche?

W.: Ja. Wir erhielten die nétigen theoretischen Grundlagen zur
TA vermittelt und schlossen immer auch wieder unmittelbar
praktische Ubungen an, in denen es um uns personlich ging. In
diesem Sinne war es eine Erfahrungswoche.

Ich betrachte die vielen theoretischen Erkenntnisse aus der TA als
einen Vorteil, wenn es mir gelingt, sie in mein personliches Leben
umzusetzen. So bleibt es nicht einfach beim Bewusstwerden.
Beim Lesen eines Buches denke ich™oft: Genauso ist es auch bei
mir. Bei den TA-Ubungen werde ich jedoch direkt konfrontiert
und muss mich damit auseinandersetzen, und zwar sowohl iiber
den Kopf als auch iiber das Gemiit - ein wesentlicher Punkt. So
erlebe ich einen guten Lernprozess.

V.: Kénnen Sie nun beurteilen, wo der Unterschied zur Selbster-
fahrung in der TA-Woche und einer anderen gruppendynami-
schen Woche liegt?

W.: Fiir mich geht es bei der TA - und dies ist wahrscheinlich mit
ein Grund fiir ihre heutige Anwendung in der Fiihrungsschulung
-um klare, theoretische Grundlagen. Ich erhalte eine Einladung,
bei mir selber Nachschau zu halten. Es bleibt jedoch mir tiberlas-
sen zu entscheiden, wie weit ich mich beteiligen will. Bin ich be-
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reit, ein Stiick von mir herzugeben und etwas zu verandern oder
nicht? Ich werde nicht gezwungen dazu.

V.: Somit ist es also moglich, an einer TA-Woche teilzunehmen
und selbst zu entscheiden, wie weit man sich «hineingeben» will?
Dies ganz im Gegensatz zu den sogenannten «gruppendynami-
schen Seminarien», wo man als Teilnehmer geradezu ergriffen
wird, ob man will oder nicht, selbst dann, wenn man bereits
weiss, wie solche Seminare aufgebaut sind. Mir scheint dies ein
wesentlicher Punkt in unserem Gesprach, denn Selbsterfah-
rungskurse werden oft in ungeeigneter Weise gefiihrt und hinter-
lassen bei einzelnen Teilnehmern nicht selten nachhaltige Fru-
strationen.

«Ich bin wohl in der Lage, mich selber, nicht aber, meine Umwelt
zu verandern.»

W.: Es bleibt tatsdchlich mein Entscheid, wie weit ich mich in eine
Gruppe hineingeben will. Dies bildet einen weiteren wesentlichen
Teil meiner Erkenntnis aus der TA. Es ist das Ziel der TA, meine
Autonomie zu fordern, das heisst, wenn ich mich autonom ver-
halte, bin ich frei von anderen Einfliissen. Ich hatte frither auch
Miihe und Angst in einer Gruppe. Heute fiithle ich mich so frei,
nichts gegen meinen Willen zu sagen. Ich iibernehme die Verant-
wortung fiir mich selber, ein Ziel der TA, und lasse mich nicht an
eine Situation ausliefern. Mein Wohlergehen hdngt also von mei-
nem Entscheid ab. Gerade dies hat mich vor sechs Jahren an der
TA so fasziniert, dass ich mich seither weiter damit beschaftigt
habe.

V.: Die TA hat Ihnen somit grundlegende Erkenntnisse gebracht,
sowohl privat als auch fiir Thre Fiihrungsarbeit. Gibt es weitere
Erfahrungen, die Sie mit der TA gemacht haben?

W.: Ja. Beeindruckend war fiir mich das Konzept vom «Gewin-
ner-Verlierer». Hier geht es um die grundsdtzliche Lebenshal-
tung. Ziel der TA ist die Entscheidung: Willich im Leben ein Ge-

«Die TA lehrt mich, mir selber gegeniiber die Antennen auszu-
fahren und zu studieren, wie ich mich in einer bestimmten Situa-
tion verhalte.»

winner oder ein Verlierer sein. Der Gewinner sagt: Das Glas ist
zur Halfte geftllt. Der Verlierer interpretiert: Das Glas ist halb
leer.

V.: Waren Sie denn von Threr Personlichkeitsstruktur her nicht
optimistisch veranlagt?

W.: Nicht grundsatzlich. Ich habe einiges dazugelernt.

V.: Ich gebe zu, in diesem Bereich selber auch noch viel lernen zu
miissen.

W.: Die TA lehrt mich, mir selber gegentiiber die Antennen auszu-
fahren und zu studieren, wie ich mich in bestimmten Situationen
verhalte. Die Arbeit der TA richtet sich vor allem an kritische und
an Konfliktsituationen.

V.: Wir kénnen nun nicht davon ausgehen, dass unsere Leser fiir
eine Woche ein TA-Seminar besuchen und, wie Sie, sechs Jahre
Arbeit anschliessen. Wiirden Sie sagen, dass ein einwochiges Se-
minar recht viel bringt?

W.: Ja, wenn die Bereitschaft vorhanden ist, bei sich selber etwas
zu verdndern und nicht beim andern. Dies bildet eine Grundvor-
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aussetzung, die jedoch nicht leicht f&llt. Ich muss mir immer wie-
der bewusst machen: Der andere entscheidet iiber sein Leben sel-
ber. Ich kann nur mein eigenes Verhalten dndern. Bei nahestehen-
den Menschen fallt es mir allerdings oft schwerer, sie zu akzeptie-
ren, wie sie sind, als bei aussenstehenden. Wahrscheinlich dringt
hier das «Lehrer-Verhalten» durch. Ich habe die Tendenz, aus
dem kritischen «Eltern-Ich» heraus zu reagieren. Dies wirkt be-
lehrend. Eine Tendenz, die ich als Lehrerin ganz bewusst beabei-
ten muss.

Hier ist mir die Theorie der Grundeinstellung eine Hilfe. Es geht
darum, dass ich mein Selbstwertgefiithl mit dem Wert vergleiche,
den ich andern zulasse.

Wir kennen die vier Grundeinstellungen:
ich bin okay — Du bist okay

ich bin okay — Du bist nicht okay

ich bin nicht okay — Du bist okay

ich bin nicht okay - Du bist nicht okay.

Die TA strebt die Haltung an: ich bin okay - Du bist okay, das
heisst, jedem Menschen auf der gleichgestellten Ebene zu begeg-
nen und ihn zu akzeptieren, wie er ist.

V.: Ahnliche Erkenntnisse finden wir in den berithmten Axiomen
von Paul Watzlavik und bei Gordon in seinem «Gewinner-Ge-
winner». Und auch der bekannte « Pygmalion-Effekt» zeigt in
diese Richtung.

W.: Genau. Und das Ziel einer jeden Richtungist letztlich, dass es
mir gut geht und damit auch meinem Mitmenschen und meinem
Umfeld. Dies empfinde ich personlich als erstrebenswert.

V.: Dr. Blochliger erwahnt in seinem Buch «Fiihren mit Kopf und
Herz», dass man mit der Bereitschaft, Fithrungsaufgaben zu
ibernehmen auch die Bereitschaft iibernimmt, sich immer wie-
der zu hinterfragen und an sich zu arbeiten. Wiirden Sie nun nach

«Ich bin heute iiberzeugt, dass ich nicht fiithren kann, wenn ich
mich vorerst nicht selber entwickle.»

all der Zeit der Auseinandersetzung mit der TA sagen: Wenn je-
mand an seiner Personlichkeit arbeitet, hat dies Auswirkungen
sowohl auf sein Berufsleben als auch auf sein Privatleben.

W.: Ja, diese Wechselwirkung zwischen beruflicher und privater
Auseinandersetzung und Verinderung finde ich sehr gut.

V.: Das heisst, wer sich in seiner Fiihrungsarbeit mit der TA aus-
einandersetzt, der kann auch fiir sein Privatleben eine Hilfe fin-
den.

W.: Genau. Dazu kommt, dass, seit ich mich vermehrt mit mir
und meinem Verhalten auseinandersetze, ich mich besser in die
Situation anderer Menschen einfiihlen kann. Ich habe mehr Ver-
standnis fiir sie.

V.: Sie sind also nach wie vor von der Richtigkeit Ihrer Entschei-
dung tiberzeugt und sehen in der TA fiir die Fithrung eine gute
Moglichkeit, um an sich selber zu arbeiten und sein Wirken ge-
geniiber dem Mitmenschen unter eine gewisse Kontrolle zu brin-
gen?

W.: Ich mochte lieber sagen «bewusster machen» als unter Kon-
trolle bringen.

V.: Bewusstsein allein reicht allerdings nicht aus, wenn die Bereit-
schaft fehlt, die Konsequenzen daraus zu zichen.

«Der Gewinner anerkennt auch die gute Situation.»

W.: Wenn mir eine unliebsame Eigenschaft bewusst wird, geht es
in der TA darum, nicht zu entscheiden, ob ich diese akzeptieren
oder verindern will. In der TA heisst es also immer «entschei-
den». Willich nichts verandern und ich entscheide mich, diese Ei-
genschaften zu akzeptieren, so muss ich in der Folge darauf ver-
zichten, mich dauernd zu bemitleiden, zu «norgele».

Was ich verdandern will, wird in der TA schriftlich festgehalten.
Dies im Unterschied zu den guten Neujahrsvorsatzen, die nie ein-
gehalten werden. Beim sogenannten «Vertrag» treffe ich ganz
konkrete Abmachungen mit mir.

V.: Wenn Sie an der TA arbeiten, sind Sie also sowohl Lernender
als auch Lehrender? Der belehrende Teil in Ihnen kontrolliert,
was der lernende vollzogen und von den Zielsetzungen erreicht
hat.

W.: Es tont jetzt wohl alles nach harter Arbeit. Wichtig ist aber,
dass ich dabei den Humor nicht vergesse. Heute bin ich in der
Lage, auch iiber mich selber zu schmunzeln. Ich soll auch an mir
selber das Gute sehen. Der Gewinner anerkennt ja auch die gute
Situation.

V.: Wir mochten nicht den Eindruck erwecken: Dies ist nun ein
Rezept fiir einen «totalen Erfolg».

Es ist ein dauernder Prozess mit Riickféllen in die alten Muster.
Doch solange man «diszipliniert» an sich arbeitet, lasst sich auf
diese Art etwas erreichen. Es gilt auch hier, die Grenzen der Mog-
lichkeiten zu sehen.

W.: Ich denke, es ist eine Lebensaufgabe; ich mochte die Leser er-
muntern und auffordern, sich als Vorgesetzte mit sich selber aus-
einanderzusetzen, sei dies mit Hilfe der TA oder mit anderen
Moglichkeiten.

V.: Nun haben wir verschiedene Fachausdriicke erwahnt. Wir
werden die TA im Fachblatt in einem Artikel von Dr. Kdélin noch
vorstellen. Er ist ein anerkannter TA-Spezialist in der Schweiz.
Doch vorerst wollten wir eine Fithrungspersonlichkeit vorstellen,
die mit der TA gearbeitet hat und die Neugierde wecken. TA liest
sich ja nicht wie eine spannende Geschichte. Eine Moglichkeit
ware aber zum Beispiel das Buch von Dr. Riidiger Rogoll « Nimm
dich, wie du bist», ein Taschenbuch aus der Herderbiicherei.
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