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PERFEKT ODER SCHNELL:
Wem gehort die Welt

Dieser Artikel betont die Notwendigkeit der
Reflexionsfahigkeit von Fiihrungspersonen in

einer Zeit, in der psychosoziale Belastungen

stetig zunehmen. Die Transaktionsanalyse als
psychologische Methode beschreibt mit der Idee des
Antreiberverhaltens unbewusste lI6sungsuntaugliche
Verhaltensmuster unter erhohtem Stress.

Dieser Artikel empfiehlt, die Fantasie als Ressource

in Gestaltungsprozesse zu integrieren. Dabei

wirkt die Arbeit mit Marchen und Geschichten
inspirierend, um neue Zugange fiir heute unbekannte
Losungen in der Organisationsgestaltung und der
Fiihrungsentwicklung zu finden.

Als Entwicklungsziel fiir Menschen in Organisationen
wird abschliessend eine «bezogene Autonomie»

vorgeschlagen.

Fiir die Unternehmensentwicklung gelten
heute langfristige, planorientierte Strategie-
anséitze als Mittel der Wahl. Rational und per-
fekt sollen sie wirken. Dagegen beginnen sich
zunehmend aktivitidtenorientierte Methoden
in die 6konomische Logik zu integrieren. In
agilen Organisationen spricht man vom Kon-
zept «Fail fast» (sinngemdiss: Untaugliches
frithzeitig erkennen und schnell abbrechen).
Hier wird spielerisch experimentiert und das
Verhalten schnell adaptiert. Dies bedingt eine
Kultur, die offen mit Fehlern umzugehen und
sie als Lernerfahrung zu verstehen weiss,
um rasch vorwartszukommen. Kurzum: Die
Anforderungen an Organisation und Fihrung
wandeln sich. Es scheint, die Perfekten haben
ausgedient und den Schnellen gehort die
Welt. Fir Fihrungskrifte bedeutet dies, 16-
sungsorientiertes Verhalten neu zu gestalten.

Die Transaktionsanalyse kennt «Sei per-
fekt!» und «Beeil dich!» als Antreiberverhal-
ten: Von Taibi Kahler, dem amerikanischen
Psychologen und Transaktionsanalytiker,
stammt die Beobachtung, dass Menschen in
Stresssituationen immer tiefer in ein Schla-
massel geraten, wihrend sie sich selbst als
l6sungsorientiert wahrnehmen'.

Als Ausdruck von Antreiberverhalten ha-
ben Sie vielleicht schon einmal beobachtet,
wie Thr Mitarbeiter mit einer Arbeit nicht
weiterkommt. Termine werden immer wieder
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verschoben, weil das Ergebnis noch nicht
perfekt genug erscheint. Nur schon das Email
zur Verschiebung — ein Zweizeiler — dauert
Stunden bis zum Versand, weil die richtige
Formulierung gesucht wird. Oder jemand
spricht sehr schnell und hért gleichzeitig
nicht richtig zu, weil er in Gedanken be-
reits schon wieder woanders ist. Ein solch
sprunghaftes Verhalten macht es schwer,
wirkliche Ndhe zu anderen zu erleben. Von
aussen betrachtet wirkt der Anspruch, den
diese Mitarbeitenden an sich selbst stellen,
tibermassig. Wirkliche Lésungen werden
nicht gefunden. Neben einer latenten oder
offenen Frustration entsteht der Wunsch,
diesen Menschen zu sagen: «Befrei dich von
dieser fremden, bedringenden Macht!»

Bereits als Kind kreieren wir Gestalten fir
psychische Energien, mit denen wir unser Er-
leben ausdriicken kénnen. Spater unterstiit-
zen Modelle Erwachsene, passende Worte fiir
Gutes wie Hinderliches im Leben zu finden.
Das Volksmarchen kennt fiir das Gute stille
Helfer. Es kennt auch die Widersacher, die die
Heldin oder den Helden an der Entwicklung
hindern. Antreiberverhalten ist hinderlich
und zeigt sich in existenziell und emotional
bedriangenden Situationen. Wir meinen, alte,
friith erlernte Verhaltensstrategien lassen
uns Probleme «wie frither» gut 16sen. Doch
funktioniert das meist schlecht. Neben einer
als anstrengend erlebten oder gar verfehlten
Problemlésung liegt darin eine Not. Daraus
resultieren inneres Leid, Konflikte oder
krankheitsbedingte Absenzen.

Coaching- und Personalentwicklungsmass-
nahmen unterstiitzen idealerweise eine inte-
grale Selbstwerdung und férdern eine erlebte
psychologische Sicherheit. Antreiberverhal-
ten betreffen tiber das Verhalten hinaus, so
die praktische Erfahrung, emotionale, ge-
dankliche und entwicklungspsychologische
Dimensionen. Es ist unbewusst begleitet von
einer tiefen Sehnsucht, in der Welt angenom-
men zu sein. Coachees beschreiben diese oft
mit dem Gedanken: «Wenn ich mir noch mehr
Miihe geben wiirde, dann wiirde ich endlich
geschatzt und anerkannt werden.»

In Organisationen werden Antreiberver-
halten wie «Sei perfekt!» oder «Beeil dich!»
belohnt und damit verstarkt. Hier bewusst
hinzuschauen, birgt Potenzial in der Perso-
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nalentwicklung; denn der Grat zwischen
einer gesunden Leistungsbereitschaft und
einem ungesund tiberhohten Selbstanspruch
ist schmal.

Fihrungspersonen sind in ihren Rollen
besonders mit den eigenen Antreiberver-
halten konfrontiert. Thnen gilt fiir gesund-
heitsférderliche Organisationen in einer sich
rasant verindernden Umwelt hohe Aufmerk-
samkeit. Sollen Flihrungsstile diese Aspekte
integrieren, sind neue Kompetenzen und
Modelle gefragt.

NEW WORK: FANTASIE ALS RESSOURCE

Uber den Begriff «New Work» herrscht ein
uneinheitliches Verstindnis. Frithjof Berg-
mann, der Begriinder des Begriffs, versteht
darunter, den Freiheitsbegriff in die Arbeit
einzufiithren und sich von «versklavender
Lohnarbeit» loszulésen und sich selbst in der
Arbeit zu verwirklichen. In einem Interview
kritisiert er die heutigen Entwicklungen:

«Ich habe mir diese ‘Neue Arbeit’ schon an-
ders vorgestellt, als sie heute zelebriert wird.
Mir geht es um grundlegende Dinge, darum,
dass Menschen sich nicht in Lohnarbeit, zu
der sie keinen inneren Bezug haben, erschop-
fen und am Lebensende feststellen, dass sie
gar nicht richtig gelebt haben.»?

In der Praxis beschreibt New Work oftmals
die Digitalisierung der Arbeitswelt, welche
zu Effizienzgewinnen und Einsparungen von
Personalkosten fiihrt. Ich selbst schliesse
mich einem Verstindnis von Arbeit an, das
den Menschen in die Bedeutungszumessung
von Arbeit in seinem Lebensplan und unter
Beriicksichtigung einer digitalen Transfor-
mation miteinbezieht.

Die «neue Arbeit» fithrt zu einem neuen
Verstandnis von Arbeit. Wir suchen mehr
Sinnstiftung. Dieser hohe Selbstverwirkli-
chungswert 14dt uns zunehmend ein, uns
mit uns selbst auseinanderzusetzen. In einer
Welt, die als unsicher, unberechenbar und
mehrdeutig erlebt wird, wird das Selbstver-
trauen in die eigene Wahrnehmung zu einem
Pfeiler fiir Entscheidungen.

Zusatzlich entsteht in Arbeitsbeziehun-
gen mehr Ndhe und Transparenz. Die alte
Arbeitswelt trennte Arbeit und Privates. Bei
neuen Arbeitsmodellen verschwimmt die
Work-Life-Balance, was sich auf unser sozia-



les Miteinander auswirkt. Wir teilen in der
Arbeit mehr Privates. So sehen auch Schnell
& Schnell® in der Definition von New Work,
dass sie das Miteinander beim Arbeiten for-
dere, indem die Vermenschlichung und ge-
meinschaftliche Interaktion gefordert werde.

Nach Rifkin* benétigt die Entwicklung
eines neuen Arbeitsbegriffs einen «Quanten-
sprung der menschlichen Fantasie». Fantasie
gilt als Produktionskraft des Bewusstseins
und als besondere Verarbeitungsform der
Wirklichkeit®. Welche Geschichten wir tiber
uns erzdhlen, ist von den Vorstellungen ab-
hingig, wie wir uns selbst sehen. Beispiels-
wiese in Beratungen mit Stellensuchenden
zeigen sich gerne festgefahrene Antreiber-
verhalten wie «Sei perfekt!» und «Beeil dich!»,
die Dadmonen gleich, Transformationen im
Weg stehen. Ja. Es ist eine heldische Heraus-

forderung, das eigene Antreiberverhalten zu
durchschauen und bewusst an den gegebe-
nen Kontext anzupassen.

Mit der Analyse des Antreiberverhaltens
und den damit verbundenen Verhaltens-
weisen lernen Fihrungspersonen ihre Be-
ziehungen neu zu gestalten. Das Mehr an
individueller Bewusstheit tragt dazu bei, dass
Organisationen spontaner werden und sich
gesundheitsforderlicher entwickeln.

In Organisationsentwicklungen stelle ich
fest, dass der Rationalitit ein hoher Stellen-
wert zugemessen wird. Dariiber hinaus ist
neben dem Erspiliren der eigenen Korper-
signale, dem impliziten Wissen, die Intui-
tion «lberlebenswichtigt, weil wir dariiber
Entscheidungssituationen vereinfachen.»®
Die Intuition gilt als Quelle der Fantasie.
Thre Akzeptanz erweitert das Blickfeld und
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ermoglicht treffende Eingebungen. Anderer-
seits gebaren wir mit der Fantasie wiederholt
dieselben hohlen Gespenster. Wir erfahren
so gelegentlich, dass wir in wiederkehrenden
und stereotypen Mustern verharren.

In Transformationsprozessen entdecken
wir immer wieder Muster des «Mehr dessel-
ben». Einem Hamsterrad gleich erkennen wir,
wie wir uns in Antreiberverhalten festgefah-
ren erleben. Im einen Fall kann es dauernd
«nicht perfekt genug sein» oder im andern
«nicht schnell genug gehen». Das Empfinden
einer stimmigen, gesunden Qualitit, die ein
leichtes «Genau so» fihlen lasst, fehlt.

Der Entwurf fantasievoller Handlungs-
alternativen anstelle einer fixierten Wahr-
nehmung schafft Entwicklungsoptionen.
Damit werden unterschiedliche Bediirfnisse
erfiillt. Der persdnliche Erlebnisraum wird
vergrossert und wir nehmen differenzierter
wahr. Und es lassen sich Konsequenzen ge-
danklich vorwegnehmen.

BEGEGNUNG: INNERER DIALOG
ALS LERNERFAHRUNG

Verstandigung lediglich auf sprachlicher
Ebene zu suchen, greift zu kurz. Es geht mehr
darum, einander zu verstehen, als miteinan-
der zureden. Jeder Mensch hat seine eigene
Vorstellung dariiber, was Perfektion oder Eile
far ihn bedeuten. Wir tragen Pragungen und
Bilder in uns, die den Begriffen eine ureigene
Bedeutung verleihen. Solche Bedeutungs-
zumessungen abzugleichen schafft offene
Lernprozesse fir eine gemeinschaftliche
Realitit in unseren Beziehungen.

Unsere inneren Stimmen hindern uns oft-
mals, einen Realitdtscheck zu wagen. Wir
bauen in uns geistige Konstrukte, wie die
Welt draussen ist und suchen danach, die-
se auch laufend zu bestitigen. Als soziale
Wesen streben wir immer wieder neu nach
Beziehungen, auf die wir existenziell ange-
wiesen sind. Wenn wir es zulassen und offen
sind, entstehen in der Begegnung Moglich-
keitsraume. In solchen Momenten erfahren
wir, wie wir Realitit im Hier und Jetzt ge-
meinsam gestalten konnen und erweitern
damit unseren Horizont. Die Bilder unserer
Mitmenschen und von uns selbst verandern
sich dadurch laufend.
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Die stetige Erneuerung unseres Selbst-
bildes erfordert ein Lassen und ein Handeln
im Moment. Wir selbst haben die Wahl, auf
welche inneren Stimmen wir héren. Doch
die Vielzahl innerer Stimmen erschwert es
uns oft, spontan treffend zu wihlen. Denn
sobald mehrere Stimmen in unser Denken
und Fahlen treten, entstehen innere Kon-
flikte. Dadurch verlieren wir die Fahigkeit,
ambivalenzfrei zu leben. Wir kénnen diese
inneren Konflikte ignorieren oder wir schop-
fen daraus Lernerfahrungen.

Basierend auf der Transaktionsanalyse und
gestalttherapeutischen Techniken entwickel-
ten Mary McClure und Bob Goulding in den
60er Jahren die Neuentscheidungstherapie.
Sie geht davon aus, dass der innere Dialog
vergleichbar unter Feen, Hexen und Geistern
als «Kopfbewohner»” unser Selbsterleben
bestimmt. Ein Teil unserer «Kopfbewohner»
strebt danach, dass unsere Weltsicht domi-
niert und ich bestimmend bin. Ein anderer
Teil dieser inneren Stimmen, sucht nach
Integration und Kooperation. Aus dieser in-
neren Zerrissenheit heraus in ein bewusstes
Handeln zu kommen, bené6tigt Arbeit mit und
an sich selbst. Lebendig und frei zu handeln,
wihrend wir unseren inneren Dialog und
unser Leiberleben bewusst wahrnehmen,
setzt voraus, dass wir unsere zerstorerischen,
dunklen Seiten kennen.

VON DER GRANDIOSITAT ZU
BEZOGENER AUTONOMIE

Antreiberverhalten geht mit Selbstabwer-
tungen einher. Solche destruktiven «Kopfbe-
wohner» anerkennen wir im dussersten Fall
als so giiltig wie das Gesetz der Schwerkraft.
Gedanken wie «Ich muss mich immer dafir
entschuldigen, dass ich es schon wieder nicht
vollkommen hinbekommen habe» oder «Es
tut mir immer leid, dass ich zu wenig Zeit
fir alles habe», kdnnen zu paradoxem Erle-
ben fiihren: Irgendwann geht es nicht mehr
perfekter; nicht mehr schneller.

Positive oder negative Uberhdhungen eines
Aspekts der Realitit bezeichnet die Transak-
tionsanalyse als Grandiositit. Wir Giber- oder
minderbewerten Aspekte unserer Selbst-
wahrnehmung. So geraten wir in Situationen,
in denen uns das Alltagserleben vor schein-
bar unlésbare Aufgaben stellt. Ebenso tut es



das Mérchen: In einer einzigen Nacht sollen
Berge abgetragen, Schldsser gebaut oder ein
Diadem aus Morgentau hergestellt werden.

Was im Mirchen am Ende meist gelingt,
ist vorgangig oft mit grossen Aufgaben ver-
bunden. Nicht selten steht auf das Verfehlen
einer Aufgabe gar eine grausame Todesstrafe.
Diese Marchenmotive driicken symbolisch
die zu tragende Last solcher Selbstabwer-
tungen aus. Sie wirken nicht lustbezogen
lebendig, sondern destruktiv. Das Empfinden,
nie gut genug zu sein oder nie Zeit vergeuden
zu diirfen, staut den Fluss der Lebensenergie.

Horen wir sklavisch auf diese Botschaf-
ten, schranken wir uns in unseren Hand-
lungsmoglichkeiten ein. Womoglich haben
«Kopfbewohner», die lohnende Handlungs-
alternativen fiir das Hier und Jetzt anbieten,
justin diesem Moment zu schweigen? Neue
zu entdecken, kommt dem marchenhaften
Zauber gleich, in dem Marchenheldinnen
und -helden Zugang zu stillen Helfern finden.
Es kommen wie bei Aschenputtel beispiels-
weise Tauben und legen «die rechten ins
Topfchen, die schlechten ins Krépfchen». So
ist die Aufgabe wie von selbst gelost und es
reicht doch noch zum Tanz auf dem Ball im
Konigsschloss.

Schon war’s. Nur: Das Volksmérchen ist
in seiner Struktur selbst perfektionistisch.
Es fallt ihm leicht, das Extreme zu suchen,
die hohen Grade zu tbertreffen oder ver-
botene Taren zu 6ffnen. Was sich immer
in einem Marchen auch zu erkennen gibt:
Es wird in der Fantasie wirklich und wahr;
denn Mérchen sind «Trdger von Wirklichkeit
und Dichtung»®.

Im Denken, Fithlen und intuitiven Erspliren
entwickelt der Mensch als Held seiner bio-
graphischen Erzidhlung im Heranwachsen
sein Lebensdrehbuch.

In der Beratung erfahre ich immer wieder,
wie aktivierend die Fahigkeit zum magischen
Denken auf das Verhalten Erwachsener wirkt.
In ihm findet sich die fir das Erfassen der
Wirkkraft des Marchens notwendige Imagi-
nationsfidhigkeit. Marchen beschreiben den
Weg, wie Not iberwunden werden kann in
ihrer eigenen Weise. Als zertifizierter Erzdh-
ler schitze ich seine Wirkmechanismen sehr.
Sie betonen nicht Flucht oder Kampf als Leit-
stern zum Handeln, sondern die Perspektive

wandelt sich «zum freien, bejahenden Kind»°.

Diese Energie fordert im Antreiberverhal-
ten Ressourcen, die zu beeindruckenden
Leistungen befliigeln kénnen. So ist die
Starke von «Sei perfekt!» eine «beeindru-
ckende Griindlichkeit und Genauigkeit»'.
Menschen mit bevorzugtem Antreiberver-
halten «Beeil dich!» kdnnen in kurzer Zeit
sehr viel schaffen. «Sie sind besonders gut
flir Aufgaben geeignet, in denen Tempo und
Dynamik gefragt sind» (ibid)™.

Von Grandiositit und abwertenden Verhal-
tensweisen in eine bezogene Autonomie zu
gelangen wird im Antreiberverhalten durch
den Glaubenssatz «ich bin nur OK, wenn
..» verhindert. Die «bezogene Autonomie»
kann als das Entwicklungsziel der Transak-
tionsanalyse betrachtet werden. Sie driickt
das Paradox aus, dass wir uns hingeben und
gleichzeitig abzugrenzen suchen. Den Glau-
ben an diese «Nur-Wenn»-Annahme haben
wir in uns oder moglicherweise in einem
Grindermythos bei Organisationen verin-
nerlicht. In Stresssituationen greifen wir
darauf zurtick.

Das Lassen der «Nur-Wenn»-Annahme
fallt in einem angstfreien, vertrauensvollen
Umfeld leichter. Dabei sind Erlaubnisse hilf-
reich. Erlaubnisse ermutigen, neue Denk- und
Verhaltensmuster auszubilden. Manchmal
gelingt es uns, uns selbst Erlaubnisse zu
geben. Fur die Entwicklung einer bezogenen
Autonomie kann es zuséatzlich unterstiitzend
wirken, eine Beratung oder gar therapeuti-
sche Begleitung in Anspruch zu nehmen. In
der Literatur finden wir zahlreiche Varianten

ERLAUBNISSE ZU «SEI PERFEKT!»

- Du darfst Fehler machen, ohne dich unzuldnglich zu fiihlen,

und kannst daraus lernen.
- Du darfst dich so zeigen, wie du bist,
und deinen eigenen Stil entwickeln.

- Du darfst die Zusammenarbeit mit anderen geniessen.

ERLAUBNISSE ZU «BEEIL DICH!»

- Du darfst dir Zeit nehmen und herausfinden, was du selbst willst.

- Du darfst nachdenken, bevor du es auf deine Art tust.
- Du hast das Recht auf eine eigene Meinung.
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von Antithesen. Githrs und Nowak! haben
in ihrer Arbeit wesentliche gesammelt (siehe
Kasten S. 5).

WEM GEHORT NUN DIE WELT

Die zunehmende Beschleunigung wandelt
Arbeitsbeziehungen und digitale Arbeits-
modelle bergen die Gefahr zur Entfremdung.
Géngige Rezepte sind nach wie vor im «Mehr
desselben» zu finden. Beschleunigung und
Perfektion heizen unter dem Deckmantel von
Begriffen wie «New Work» oder «Digitaler
Transformation» Organisationen auf, was die
psychosoziale Belastung erhoht. Fiihrungs-
personen tragen die Verantwortung dari-
ber, ob sie Arbeitsbeziehungen abwertend
oder wertschitzend gestalten. Dafiir ist es
wesentlich, welchen «Kopfbewohnern» wir
das Zepter tiberreichen. In klassisch hierar-
chischen Strukturen wird der Mut zur Eigen-
verantwortung unterbunden und Dialog auf
Augenhohe gemieden. Der Regent sitzt auf
dem Thron und die Untertanen passen sich
an - das Bild eines grandiosen Herrschers.
Eine Transformation hin zu einer bewussten
Gestaltung konstruktiver Arbeitsbeziehun-
gen erfordert neue Kompetenzen und Fan-
tasie, Arbeit schliesslich als sinnstiftende
Lebenszeit neu verstehen zu lernen.

Im Marchen finden sich viele Motive, sol-
che neuen Wege zu suchen. Gerade das Bild
der Konigin resp. des Koénigs im Méarchen
lohnt sich, erforscht zu werden. Denn der
Weg zur Herrschaft, liegt nicht darin, mog-
lichst schnell oder perfekt zu sein. Wahres
Kénigtum liegt darin, das eigene Leben frei,
spontan, in Beziehung und unter Berticksich-
tigung des jeweiligen Kontexts zu gestalten.
Sich zu erlauben, sich selbst lebendig und
authentisch im Hier und Jetzt auszudriicken;
darin liegt der Kénigsweg. Auf diesem ist es
eine heldische Tat, das eigene Antreiberver-
halten zu durchschauen und sich selbst als
Mensch mit seinen wahren Bediirfnissen
zu entdecken.
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Transaktionsanalyse

EINFUHRUNG IN TRANSAKTIONSANALYSE (TA101)

Beziehung — Kommunikation — Persénlichkeit
— Ichzustande und Transaktionen

— Psychologische Spiele

— Lebensskript

-» 2.5Tage

LEHRGANG IN TRANSAKTIONSANALYSE

Fiir Menschen, die mit Menschen arbeiten

in Beratung, Fiihrung, Pflege, Bildung, Leitung...

— Grundlagen und praktische Anwendung der TA

— Entwicklung von personlichen, sozialen und
fachlichen Kompetenzen

— Training in Coaching, Beratung und Gesprachsfihrung

=» 20 Tage pro Aushildungsjahr

=» in Zlrich und Winterthur

Aktuelle Daten und Informationen unter www.ebi-zuerich.ch.
Besuchen Sie uns!

cornelia willi
w

verstehen - entwickeln « verandern

Perfektsein

zwingend immer

friihe wirksame Strategie
nun nehme ichs locker
gutgenug

Introvision-Einblickstage

Supervision zur Methode Introvision

101 Einflhrungskurse in TA
Grundausbildung Start jeweils im August
siehe www.cornelia-willi.ch
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