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kommunizieren. Ist das Miteinander von
Sachinformation und Sozialangst in allen
Fragen des sozialen Lernens bewusst? Wie
wird unter Soldaten eine angstfreie (Angst
vor Autoritatsverlust), von Zwéangen ent-
lastete  Gesprachssituation  hergestellt?
Wird die Aufgabe des Rollenwechsels —
Fihrungsrolle oder Reflexion Uber Fuh-
rungsverhalten — erkannt und bewaltigl?
Wirki sich die Kommunikation Uber Fiih-
rungsverhalten verbessernd auf die Gruppe
oder die Untergruppen aus?

(Aus «Vorschlag zu einem Programm fir
die Menschenfiihrung», von Hans-Dieter
Bastian, Ausbildungspadagogische Unter-
suchungen in der Bundeswehr, 1978)

Meinung iiber die Fiihrungs-

ausbildung der Teilnehmer

einer mehrsprachigen

Frithjahrs-UOS 1979

Zahlen in Prozent der Teilnehmer)

Thema: aktuell 65
abandern 35
tberflissig 0

Inhalt: themenkonform 50
zu theoretisch 50
zu praktisch 0

Niveau: richtig 50
zu hoch 0
zu niedrig 50

Gliederung: ubersichtlich 45
durchschnittlich 45
unklar 10

Beispiele:  passend 50
zZu wenig 25
wenig geeignet 25

Diskus-

sionen: gut 50
zu kurz 25
weitschweifig 25

Lehrhilfen: gut 60
zZU wenig 20
schlecht 20

Unterlagen: gut 25
zufriedenstellend 50
erganzungsbediirftig 25

Fachliche

Anregung:  viel 48
wenig 48
keine 4

Durch-

schnitis-

eindruck: sehr gut 13
gut 50
befriedigend 13
ausreichend 24
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Transaktionale Analyse

als Fiihrungshilfe

Dr. K. Kélin, dipl. Psychologe, Lachen

Der sozio-technische Fiihrungsansatz

Jede Fuhrungsaufgabe — im zivilen wie im
militarischen Bereich — hat ihre besonde-
ren Voraussetzungen, die das Fihrungs-
verhalten bestimmen. Wahrend sich die
militarische Truppenfihrung im Kriege
(und entsprechend in simulierten Lagen
der Gefechtsschulung) auf existentielle
Notverhaltnisse ausrichten muss, sind im
Instruktionsbetrieb der Friedenszeit andere
Voraussetzungen und Funktionen der Fiih-
rung im Vordergrund.

Erfolgreiche Fihrung hangt nicht nur von
umweltbedingten  Voraussetzungen und
vom Einsatz technischer und organisato-
rischer Flhrungsmittel ab, sondern sehr
wesentlich von zweckmdéssigem zwischen-
menschlichem Verhalten.

Optimal Fuhren heisst, die gesetzten Ziele
in Zusammenarbeit mit der Gruppe zu
erreichen. Einem Vorgesetzten nitzen alle
«Techniken» wenig, wenn er von seinen
Soldaten nicht auch als Person oder Per-
sonlichkeit akzeptiert wird. In der Vor-
schrift Truppenfiuhrung heisst es: «. .. Cha-
rakter und Personlichkeit des Fiihrers sind
ebenso wichtig wie sein Kénnen.»

Die Fuhrungspsychologie bietet verschie-
dene Hilfsmiltel an, Zusammenarbeit und
zwischenmenschliches Verhalten «begreif»-
barer zu machen. Ein solches Hilfsmittel
ist die Transaktionale Analyse (TA).

Das Personlichkeitsmodell
der Transaktionalen Analyse

Begriffe und theoretische Grundlagen der
TA beruhen auf den Erkenntnissen des
amerikanischen Mediziners und Psycho-
analytikers Eric Berne. Die Psychotherapie
ist das zentrale Anwendungsgebiet der TA.
Seit einigen Jahren gewinnt nun die TA
auch in der Fuhrungsschulung und Er-
wachsenenbildung zunehmend an Bedeu-
tung.

Die TA basiert auf einem leicht verstand-
lichen Persénlichkeitsmodell. Es werden
drei Ich-Bereiche als Komponenten der
Personlichkeit unterschieden: das Eltern-
Ich (EL), das Erwachsenen-Ich (ER), das
Kind-Ich (K) (Fig. 1).

Eltern-Ich
(gelerntes Lebenskonzept)

Erwachsenen-Ich
(gedachtes Lebenskonzept)

Kind-Ich
(gefiihltes Lebenskonzept)

Fig. 1

Als Vorgesetzter befinde ich mich im
Eltern-Ich, wenn ich mich «elternhaft» ver-
halte, d.h., wenn ich belehre, befehle,
helfe, unterstiitze, Ratschlage erteile usw.

Gewohnlich sind das Verhaltensweisen,
die wir von anderen lUbernommen haben.
Es gibt Situationen, in welchen ein solches
Verhalten sinnvoll und notwendig ist. In
vielen Situationen entsprechen aber «elter-
liche» Gebrauchsanweisungen nicht mehr
der Realitat. In den meisten Fallen ist
Einsicht wichtiger als autoritarer Zwang.
Verhalte ich mich situations- und realitats-
gerecht, setze ich mich mit den tatsach-
lichen Gegebenheiten objektiv auseinan-
der, suche ich Informationen, begriinde
ich, wage ich ab usw., befinde ich mich
im Erwachsenen-Ich.

Zeige ich als Erwachsener Verhaltenswei-
sen, welche stark denen von Kindern
ahneln, bin ich im Kind-Ich. Solche Ver-
haltensweisen leisten einen Beitrag zur
Lebensfreude, wenn es um natirliche
Kind-Reaktionen wie Spontaneitat und
Phantasie geht. Als Erwachsener |ose ich
jedoch mit K-Reaktionen wie Resignation,
Uberanpassung, Trotz und Hilflosigkeit
keine Probleme.

Das Ziel der Schulung in Transaktionaler
Analyse ist die Férderung des Erwachse-
nen-Ichs und des natirlichen Kind-Ichs.
Eine Analyse des tatsachlichen Fihrungs-
verhaltens von 3800 Fuhrungskraften in
der Schweiz zeigt, dass sich die Mehrheit
der Flhrungskrafte «Eltern-lch»-orientiert
verhalt.

Die Analyse von Transaktionen

Alles, was zwischen Menschen geschieht,
sind Transaktionen. Eine Transaktion be-
steht aus einem Reiz und der darauffol-
genden Reaktion.

Wenn zwei Personen miteinander reden,
erfolgt ein Austausch zwischen sechs Ich-
Bereichen. Dabei kénnen folgende Formen
von Transaktionen auftreten:

Paralleltransaktionen:

Der Gesprachspartner reagiert mit dem
angesprochenen Ich-Bereich. Paralleltrans-
aktionen konnen zwischen jedem Ich-Be-
reich ablaufen. Sie kénnen beliebig lang
ablaufen und sind in der Regel konfliktfrei.

Kreuztransaktionen:

Der Gesprachspartner reagiert nicht mit
dem angesprochenen Ich-Bereich. Kreuz-
transaktionen unterbrechen die Kommuni-
kation und fuhren haufig zu Konflikten.

Fiihrungsstil und Transaktionale Analyse

Die TA ist ein einfaches Hilfsmittel, das
Funktionieren und die Wirksamkeit von
Flhrungsstilen verstandlich zu machen.
Wir beschranken uns hier auf die Analyse
des autoritaren und des kooperativen Fiih-
rungsstils.

Im autoritdren FlUhrungsverhalten agiert
der Vorgesetzte aus seinem Eltern-lch. Er
erwartet, dass die Untergebenen den An-
weisungen «folgen», also aus dem ange-
passten Kind-Ich reagieren (Fig. 2). Trifft
dies zu, handelt es sich um eine Paral-
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Fig. 2: Autoritarer Fiihrungsstil

leltransaktion, die, wenigstens vorlaufig,
funktioniert. Autoritares Fuhrungsverhalten
setzt voraus, dass der Vorgesetzte alle
Anforderungen an die Arbeit besser kennt
als seine Untergebenen und dass die
Untergebenen sich wie angepasste Kinder
verhalten oder dieses Verhalten zumindest
mitspielen. Werden Untergebene zur An-
passung gezwungen, reagieren sie haufig
mit frithkindlichen Reaktionsmustern wie
Trotz und Regression. Dies kann sich u. a.
im «Dienst nach Vorschrift» dussern.
Reagieren Mitarbeiter nun aber nicht aus
dem angepassten Kind-lch, sondern aus
dem Erwachsenen-ich, indem sie Fragen
stellen, fuhrt dies zu einer Kreuztrans-
aktion. Bleibt der Vorgesetzte dabei in
seinem Eltern-Ich, indem er z. B. auf sei-
nem Befehl beharrt, treten Konflikte auf.
Der  kooperative  Flhrungsstil  beruht
auf Erwachsenen-ich-Paralleltransaktionen
(Fig. 3). Anweisungen werden begriindet,

Fig. 3: Kooperativer Flihrungsstil

Fragen beantwortet, Anderungen vorge-
schlagen, Entscheidungen besprochen. Die
Mitarbeiter erfahren das Gefiihl, auf die
gemeinsame Zielerreichung Einfluss zu
haben. Auch der kooperative Fiihrungsstil
fihrt zu Kreuztransaktionen, wenn z. B.
der Vorgesetzte aus dem Erwachsenen-Iich
reagiert, der Mitarbeiter aber in seinem
Kind-Ich bleibt und vom Vorgesetzten er-
Wartet, dass er die Probleme lost. Hier
beginnt eine wichtige Fiihrungsaufgabe,
«. .. die im Fuhrungsbereich Mitwirkenden
Zu schopferischer Beteiligung und zu ge-
meinschaftlicher Leistung zu aktivieren.»
In der Terminologie der Transaktionalen
Analyse heisst das, statt das Kind-Ich des
Mitarbeiters zu unterstiitzen das Erwach-
senen-Ich zu fordern und den Mitarbeitern
ZU erlauben, mitzudenken.
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Bilder aus der Tonbildschau «Transaktionale Analyse», ein Medienverbund Infoteam.

Keine leichte Antwort
auf eine schwierige Frage

Rudolf Keller, Hilterfingen

Ein paar Fragen

Haben Sie auch schon iberlegt, lieber
Leser, wie Sie in der Schule gelernt
haben? War es nicht so, dass auch Sie
wahrend lhrer ganzen Schulzeit auf Einzel-
leistung getrimmt wurden? Klingt das viel-
leicht heute noch nach?

Haben auch Sie wiahrend lhrer RS, zum
erstenmal in lhrem Leben gespurt, was es
heisst, in und mit einer Gruppe zu leben?
Wie ermutigend es sein kann, von einer
Gruppe getragen zu werden? Wie aus-
gleichend eine Gruppe wirkt?

«Moment mal», werden Sie mir jetzt ent-
gegnen, «meine ersten Gruppenerfahrun-
gen habe ich doch daheim gemacht, in
der Kleingruppe Familie.» Haben Sie wirk-
lich? Sie sollten sich das einmal uber-
legen.

Die Gruppe — eine herrliche Einrichtung

Es gibt Untersuchungen, die den Lern-
effekt nachweisen. Vielleicht haben Sie
diese Zahlen schon gelesen. Vom blossen
Horen bleiben im Durchschnitt 20 % des
behandelten Stoffes hangen, vom Sehen
30 %, von einer Kombination Sehen/Hdren
50 %, vom selber Reden 70°% und vom
selber Tun 90 %. Diese Zahlen sind mit
Vorsicht zu geniessen, sie mégen sogar
falsch sein. Aber sie zeigen einen Trend
auf, einen Trend, der mit unserer eigenen
Erfahrung Ubereinstimmt.

Und nun wollen wir {iberlegen, was sich
im Frontalunterricht abspielt, dann, wenn
Sie vor einer Gruppe stehen und in «Ein-
wegkommunikation» dozieren. Wie steht es
da mit der «Schileraktivitat»? Was tut der
Lernende? Was macht er, wenn er etwas
nicht verstanden hat? gr meldet sich. Viel-
leicht, vielleicht auch nicht, denn erstens
will er sich nicht blamieren und zweitens
fallt es ihm oft recht schwer, genau zu
sagen, was er nicht verstanden hat. Der
Lernende erfahrt oft nur in der Gruppe,
dass er nicht der einzige ist, der Schwie-
rigkeiten hat. Diese Erkenntnis lasst ihn
Mut schopfen, Uber seine Schwierigkeiten
zu sprechen. Das ist dann meistens auch
der erste Schritt zu einer Losung.

Gruppenlernen ist Kooperation

Wir haben jahrelang gelernt, gegenein-
ander und nicht miteinander zu arbeiten,
eben: Einzelleistungen im Wettbewerb zu
erbringen. Wer kann schneller rechnen?
Wer schreibt die besten Aufsatze? Wer
kann diese Formel am raschesten ablei-
ten? Gruppenlernen ist Kooperation, be-
ruht auf Zusammenarbeit und nicht auf
Wettbewerb. Was aber heisst Kooperation?
Oder anders gefragt: Wenn ich kooperiere,
zum Beispiel in der Gruppe, kann ich mich
dann selbst verwirklichen, so mich selber
sein, wie ich das gerne mochte? Sicher.
Richtig verstandene Selbstverwirklichung
schliesst verantwortungsbewusste Partner-
schaft mit ein.

Beim Gruppenlernen kommt es nicht dar-
auf an, wer besser, schneller, gescheiter,
pfiffiger ist. Gruppenlernen provoziert Kom-
munikation, lehrt uns kommunizieren. Im
Frontalunterricht verlauft die Kommunika-
tion meistens nur in einer Richtung: vom
Ausbildner zu den Lernenden oder umge-
kehrt. Im Gruppenunterricht werden alle
Kommunikationsformen ermdglicht, auch
die Kommunikation unter den Lernenden.
Beim Gruppenlernen entdeckt der einzelne
seine Starken und seine Schwachen selbst,
indem er sein Verhalten im Lichte des
Verhaltens seiner Kameraden betrachten
kann, und er kann sein Verhalten und sein
Vorgehen verandern, indem er sieht, dass
es so viele Alternativen dazu gibt wie Mit-
glieder in der Gruppe. Es leuchtet ein,
dass auch die Diskussionen in der Gruppe
eine wichtige Rolle spielen, vor allem fir
die Entwicklung des Denk- und Urteilsver-
mogens. Gruppenlernen kann lebendiges
Lernen sein, Lernen ohne Druck der Kon-
kurrenz. Lebendiges Lernen aber ist die
beste Grundlage fiir zukiinftiges Tun, wo
immer es auch sei, um was immer es sich
auch handle.

Kooperation basiert auf Vertrauen

Was heisst das? Wir wollen unter dem
Begriff «Vertrauen» verstehen: den ande-
ren als unabhangige Personlichkeit zu
akzeptieren, als Mensch mit eigenen Be-
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