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Die klassische Handschriftenanalyse
macht Aussagen zu spezifischen Person-
lichkeitsaspekten wie Eigenstédndigkeit,
Belastbarkeit, Verantwortungsfahigkeit,
Entscheidungsfdhigkeit, Verhandlungsge-
schick, Sozialkompetenz, Konfliktfahig-
keit, Kontaktfdhigkeit und Teamfahigkeit,
Durchsetzungsvermogen und Fiithrungs-
kompetenz, Auffassungsgabe, Belastbar-
keit, analytische und kombinatorische Fa-
higkeiten, 16sungs- und zielorientiertem
Denken und Handeln u.a. Mit einer gra-
phologischen Analyse kann die psychische
Dynamik aufgezeigt werden. Die Konfron-
tation mit einer schriftpsychologischen
Einschédtzung kann eine Einsicht bewir-
ken, Entwicklungshinweise geben und so-
mit als Katalysator im Bewusstwerdungs-
prozess wirken. In diesem Punkt setzt die
Beratung ein: Eine Diagnose ist eine Be-
schreibung eines Ist-Zustandes und kann
im besten Fall Entwicklungshinweise be-
inhalten, nicht aber, wie diese Schritte er-

reicht und umgesetzt werden kénnen. In
der Fithrungskrafteentwicklung ist die Di-
agnose — welche mittels schriftpsycholo-
gischem Gutachten oder anderen diagnos-
tischen Verfahren erfolgen kann — der
erste Schritt hin in und zu Verdnderung.

In diesem Beitrag wird aufgezeigt, wie
transaktionsanalytische Modelle und The-
orien in der Fiihrungskréfteberatung/im
Coaching effektvoll eingesetzt werden
konnen. Wir fokussieren in diesem Artikel
das Einzelcoaching einer Fiihrungskraft
im Bewusstsein, dass transaktionsanaly-
tische Modelle und Methoden auch in Fiih-
rungsteam-Coachings ihre Anwendung
finden.

Die Herausforderung einer Fiihrungsper-
son liegt primér darin, andere Menschen
—vorrangig Mitarbeiter/innen, aber auch
Kooperationspartner/innen - fiir gemein-
same Ziele zu gewinnen, ggf. zu begeis-
tern, sie jedenfalls zu motivierens, ihre
geistigen, sozialen und physischen Kréfte
fiir die gemeinschaftliche Zielerreichung
einzusetzen (Kloft, 2010). Wirksame Fiih-
rung erfordert entsprechend die Fahig-
keit, authentisch, wertschitzend und un-
terstiitzend die Potenziale unterschiedli-
cher Mitarbeiter/innen zu mobilisieren,
Moglichkeiten auszuloten und Spannung
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kompetent zu bewiéltigen. So stellt denn
auch Selbstfiihrung und Selbstentwick-
lung eine wichtige Voraussetzung fiir er-
folgreiche Fiihrungspersonen dar — hier
kommen spezifisches Verhaltenstraining
und Coaching zum Tragen (Ballreich et al.,
20I1).

Im Einzelcoaching stehen personliche
Entwicklungsthemen im beruflichen Kon-
text im Vordergrund: Der Coachee wird
beziiglich seines personlichen Handelns
und Erlebens im Beruf sowie in der Orga-
nisation mithilfe professioneller Coa-
ching- und Beratungstechniken unter-
stiitzt. Innerhalb der vereinbarten, spezi-
fischen Zielsetzungen steuert der Coach
die Entwicklung iiber Begleitung, Refle-
xion und Unterstiitzung relevanten Han-
delns, Denkens und Fiihlens (vgl. Mohr,
2008).

Es geht dabei hdufig um eine Verhaltens-
verdnderung im beruflichen Kontext. Da-
mit diese Verhaltensdnderung stetig und
nachhaltig ist, braucht es als ersten und
zweiten Schritt eine Bewusstseinsverédn-
derung und eine Einstellungsveridnde-
rung. Gerade fiir diese Schritte bietet die
Transaktionsanalyse im Fiithrungscoa-
ching viele passende Modelle und Metho-
den.

Folgende Entwicklungsfelder und Arbeits-
schwerpunkte des Coachings lassen sich
definieren (vgl. Mohr, 2008, S. 18/19/Men-
tzel, 2004, S. 284/Schreydgg, 2002/Strasser
& Pool, 2003):
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Dritter Schritt:
Verhaltensveranderung
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Erster Schritt:

Bewusstseinsveranderung

Schritte zur Verhaltensdnderung (vgl. Pircher-Friedrich, 2007)

<Einzelfallsituationen im Arbeitsleben>

- Initiierung, Durchfiihrung und
Evaluation von Projekten

- Reflexion von schwierigen Situationen
mit Mitarbeitenden und das Initiieren
von Anderungen

- Bearbeitung von aktuellen Konflikten

-Organisationale Entwicklungen
initiieren und steuern

<Rollen und Beziehungen im

beruflichen Kontext gestalten»

- Personliche Entwicklung und
Rollenfindung
Rollenflexibilitat entwickeln

- Beziehungsgestaltung mit Akteuren
in- und ausserhalb der Organisation

-Handlungskompetenz im Fiihrungs-
bereich erweitern

<Personliche Auswirkungen der

beruflichen Tatigkeit

-Allgemeine Erweiterung des
Verhaltensrepertoirs

-Kennen von und Umgang mit
personlichen Ressourcen

-Life-Balance leben

Der Fokus eines Coachings kann je nach
Fragestellung bei der Personlichkeitsent-
wicklung, der Vertiefung von Methoden
und Vorgehensweisen, der Erweiterung

von Konzept- und Theoriekenntnissen
und/oder systemischen Aspekten wie Kon-
text, Einordnung und Vernetzung liegen
(Mohr, 2008).

Im Folgenden beschreiben wir beispiel-
haft fiir die drei oben genannten Arbeits-
felder im Coaching je ein Fallbeispiel und
wie wir dabei jeweils mit Modellen und
Methoden der TA arbeiten.

1. Einzelfallsituationen im Arbeits-
leben = Bearbeitung von aktuellen
Konflikten

Eine Schulleiterin— nennen wir sie Frau Hu-
ber — kommt in die Beratung. Sie berichtet
von Konflikten mit mehreren Lehrpersonen
im Team, die sich gegen jede Weiterentwick-
lung der Schule wehren.

Die TA bietet hier mehrere Ankniipfungs-
punkte, so zum Beispiel Grundeinstellun-
gen, Transaktionen oder Antreiberverhal-
ten. Bei der Schilderung von Frau Huber
sind weniger kritisch elterliche Téne hor-
bar, als vielmehr ein Erstaunen dariiber,
dassihre Mitarbeiter ihr Tempo nicht mit-
halten kénnen oder wollen. Die Beraterin
entscheidet sich daher fiir einen Einstieg
iiber das Modell der Antreiber. Die einfa-
che Auflistung der fiinf Antreiber 16st be-
reits einen Aha-Effekt bei Frau Huber aus.



Sie bestétigt, vor allem den Antreiber Be-
eil dich!> gut zu kennen. Im Coachingpro-
zess wird ihr klar, wie ihr Drive bei eini-
gen Lehrpersonen, die ihre Arbeit sorgfal-
tig machen mochten, Stress auslosen
kann. Sie erkennt, dass der dadurch aus-
geloste Widerstand die Projekte stark ver-
zogert und fiir alle Beteiligten emotional
anstrengend ist. Sie entscheidet sich des-
halb fiir folgendes Vorgehen: Das wich-
tigste Projekt wird weiter gefiihrt, wéh-
rend alle anderen Projekte vorderhand auf
Eis gelegt werden. Frau Huber will ausser-
dem die Sorgfalt einiger Mitarbeiter in Zu-
kunft als Ressource nutzen. Sie delegiert
die Detailarbeiten im Projekt an zwei
langjdhrige Lehrer im Team, die dadurch
einerseits Anerkennung (Strokes) erfah-
ren und andererseits durch den direkten
Einbezug auf ihren Widerstand verzichten
konnen.

2. Rollen und Beziehungen im
beruflichen Kontext gestalten =
Rollenflexibilitdt entwickeln
Teamleiterin Keller wiinscht ein Fiihrungs-
coaching. Sie betont ihre ausgezeichnete Be-
ziehung zu thren Mitarbeitenden. Das Pro-
blem sei hingegen, dass sie sich nicht ernst
genommen fithle und die gemeinsam gesetz-
ten Ziele jeweils nur knapp erreicht wiirden.

Wie viele Fithrungskréafte war Frau Keller
vorher Mitarbeiterin in diesem Team. Auf-
grund ihrer guten Leistungen als Kunden-
beraterin wurde sie zur Teamleiterin be-
fordert. Abgesehen von einem Wechsel ins
Leitungsbiiro hat sie an ihrer Beziehung
zuihren ehemaligen Kolleginnen und Kol-
legen wenig verdndert. Noch immer essen
sie gemeinsam in der Kantine, treffen sich
auch einmal abends zu einem Feierabend-
bier und erzdhlen sich private Sorgen und
Note. Mit Hilfe des Drei-Weltenmodells
der Personlichkeit von Bernd Schmid
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Drei-Weltenmodell der Personlichkeit (Schmid, 2004)

(2004) erkennt Frau Keller, dass sie sich
immer noch iiber die Professionsrolle de-
finiert und den Wechsel innerhalb der Or-
ganisationsrolle von der Mitarbeiterin zur
Vorgesetzten nicht vollzogen hat.

Drei-Weltenmodell der Perséonlichkeit am
Beispiel der Beratung von Frau K.

Gerade dienstéltere Kolleginnen und Kol-
legen nehmen sie in der Vorgesetztenrolle
nicht ernst, solange sie sich nicht gemaéss
den Anforderungen der neuen Rolle ver-
halt. Sie beschliesst, vermehrt mittags mit
anderen Teamleiterkollegen auswérts zu

essen und private Probleme mit Freunden
statt mit ihren Mitarbeiter/innen zu be-
sprechen. Ausserdem will sie die anste-
henden Mitarbeitergesprache dazu nut-
zen, auch kritische Punkte anzusprechen.
Das Modell der Grundeinstellungen zeigt
ihr, dass ein kritisches Feedback aus einer
+/+-Haltung heraus gegeben werden
kann. Im Coaching hat sie selber erlebt,
dass auch kritische Fragen aus einer
+/+-Haltung méglich und sogar anregend
sein konnen. Sie fiihlt sich dadurch ermu-
tigt, den Mitarbeitenden neugierig und
fordernd zu begegnen. Ebenfalls neu fiir
sie ist die Erkenntnis, dass es eine positive
Seite von kritisch-elterlichen Botschaften
gibt, welche zur Vorgesetztenrolle passen
und von den Mitarbeitenden als hilfreich
erachtet werden.

Das neue Verhalten von Frau Keller fiihrt
nicht unmittelbar zu einer Verdnderung
im Verhaltnis zu ihren Mitarbeitenden. Ei-
nige ehemalige Kolleginnen sind sogar
enttduscht, dass Frau Keller sich nun we-
niger als Freundin verhélt. Zwei dienstél-
tere Kollegen reagieren zu Beginn eben-
falls irritiert. Schliesslich konnen sie ihre
ehemalige Kollegin nun weniger gut steu-
ern. Doch nach und nach akzeptieren die
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Mitarbeitenden Frau Keller in ihrer neuen
Rolle und schitzen die Klarheit ihrer Ent-
scheide.

3. Personliche Auswirkungen der
beruflichen Tatigkeit = Life-Balance
leben

Projektleiter Hans Haller fiihlt sich von den
Anforderungen in seinem Berufiiberfordert
und hat Angst auszubrennen. Sein Wunsch
an die Beratung: Wieder funktionieren kén-
nen, um es bis zu den Ferien in drei Mona-
ten zu schaffen.

Auch hier kénnten die Antreiber ein erster
Aufhinger sein. Herr Haller betont selbst
mehrmals, wie wichtig es ihm sei, es allen
recht zu machen. Spannend ist das an-
schliessende Gespréch iiber seine Rolle als
Projektleiter. Er sah sich bisher als derje-
nige, der alles kdnnen muss, der immer
dann im Projekt einspringt, wenn es ir-
gendwo brennt. Im Beratungsgesprich
entdeckt er, dass er sich selbst unentbehr-
lich gemacht hat und sich dadurch seine
Mitarbeiter/innen passiv und abwartend
verhalten. Er beschliesst, seine Mitarbei-
tenden in Zukunft mehr zu fordern durch
Delegation von Kompetenzen und Verant-
wortung. Einige Mitarbeiter reagieren
sehr positiv auf das neue Verhalten von
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Manchmal geht es in einem Coaching ge-
rade auch beim Themenfeld <Life-Balance>
darum, eine Fithrungsperson aus einer
Anstellung hinaus zu begleiten.

Hans Miiller ist Schulleiter. Er erzdhlt ruhig
und emotionslos, dass ihn seine Mitarbei-
tenden am liebsten los werden wiirden und
sich gemeinsam mit der Schulbehorde gegen
ihn zu verbiinden suchten.

Herr Miiller sucht in der Beratung in ers-
ter Linie Instrumente, um seine Mitarbei-
ter/innen klarer und enger fithren und

kontrollieren zu kénnen. Auf die Frage
hin, wo er diesen eher harten Fiihrungs-
stil gelernt habe, beginnt er aus seiner
Kindheit zu erzédhlen. Er wurde als Kind
geschlagen, kaum je gelobt und hat verin-
nerlicht, dass es gefidhrlich sein kann, die
eigenen Gefiihle zu zeigen. Im Coaching
erkennt er, wie wichtig die Beziehungs-
ebene, Anerkennung und Strokes in der
Mitarbeiterfiihrung sind. Sein Skript hin-
dertihn jedoch nach wie vor daran, diese
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Erkenntnis im Alltag umzusetzen. Nach
einigen Beratungsgesprachen beschliesst
er, in einer Therapie diese Themen aufzu-
arbeiten und vorerst eine Stelle ohne Fiih-
rungsfunktion zu suchen.

Diese Beispiele machen deutlich, wie hilf-
reich die mentalen Modelle der Transakti-
onsanalyse im Fiithrungscoaching sein
konnen. Gerade auch Modelle aus der sys-
temischen TA, wie das Drei-Weltenmodell
der Personlichkeit von Bernd Schmid
(2004), sind anschlussfahig bei Fiihrungs-
personen und bieten Gelegenheiten fiir
eine Bezugsrahmenerweiterung. Die
Grundideen der Transaktionsanalyse for-
dern die systematische Reflexion des pro-
fessionellen Handelns und geben Hin-
weise, wo Verdnderungen im Denken und
Verhalten moéglich sind und wie diese ini-
tiiert und gestaltet werden konnen.

KaTHRIN RUuTZ, PTSTA-O
TanJAa KERNLAND, CTA-O
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