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Transaktionsanalyse und soziale Rollen

Im folgenden werden die wichtigsten TA-Konzepte so
beschrieben, dal3 sie nicht automatisch Gedankengut und
Haltungen der Profession des Psychotherapeuten oder auch nur
psychologische Beschreibungen der Wirklichkeit transportieren.
Zwar werden die meisten der aus der klassischen TA vertrauten
Denk— und Vorgehensweisen beibehalten, doch werden sie so
formuliert, dal3 sie in verschiedenen Gesellschaftsbereichen von
verschiedenen Professionen den jeweiligen Rollen und ihren
Kontexten geméal3 spezifiziert werden konnen.

Der hierbel verwendete Begriff der Rolle deckt sich nicht mit
dem in der Soziologie und der Sozialpsychologie Ublichen
Verstandnis (z.B. POPITZ 1967). Zwar geht es partiell auch um
sozidle Vorgaben im  Sinne von  gesellschaftlichen
Erwartungsmustern, doch werden Rollenerleben, Rollenverhalten
und Rollenbeziehungen von Menschen als Organisationsform und
as Gestaltungsaufgabe des Individuums betrachtet. Das
Versténdnis vom Umgang mit Rollen in unserer Gesellschaft wird
als wesentlich fur Fragen der professionellen Begegnung und der
Professionalisierung angesehen.

Ich werde zuerst die Konzepte aus der Perspektive der Person
beschreiben. Dann folgen die Konzepte aus der Perspektive der
Beziehungen. Konzepte aus der Perspektive der Wirklichkeitskon—
struktionen mochte ich in diesem Kapitel nicht berticksichtigen, da
sie im folgenden ausfuhrlich behandelt werden.

1. Personlichkeit als Rollenmodell der Person

Unter Person oder Personlichkeit soll im folgenden ein Mensch in
seinen Rollen verstanden werden. Die operationale Einheit der
Person soll nicht Ich—Zustand genannt werden, sondern Rolle. Die
Person wird a's Trager von Rollen betrachtet. Das Menschliche am
Menschen drickt sich in diesem Modell, im Gestalten seiner
Rollen aus. Durch die Art, in der die Rollen gelebt werden, kommt
sein Wesen zum Ausdruck. In diesem Modell befindet sich das
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Mensch—-sein oder das Wesenhafte eines Menschen as nicht
jenseits der Rollen in einem innersten Kern oder sonstwo, sondern
es kommt als Gehalt in der Art und Weise, wie Rollen er— und
gelebt werden, zum Ausdruck. Diese Modellbildung soll
verhindern, dald3 gesell-schaftliche Rollen und Menschsein
grundsétzlich getrennt werden und dann erst wieder
zusammengerugt werden mussen. Mensch-liches Erleben und
Verhalten soll von vornherein as Rollen—Erleben und —Verhalten
konzipiert werden. Das Modell sient vor, dal3 der Mensch nur
durch seine Rollen in seinem Menschsein existieren und erfahren
werden kann. Solche anthropologischen Aussagen sollen nicht
vorrangig zu einer Diskussion Uber das Menschenbild der TA
beitragen. Die vorgeschlagenen Beobachtungskategorien dienen
eher der Konzeptionaliserung von Situationen zum Zwecke der
Pragmatik. Sie sollen professionelle Positionierungen sowie
intelligente und gehaltvolle Komplexitatssteuerung bei der Organi—
sation professioneller Situationen und professioneller Rollen
erleichtern.

In friheren Aufsitzen habe ich ein "Dre—Welten—Modell"
ent-wickelt (SCHMID 1990d und 1991d), um die Frage der
Personlich—keit im Lichte des Umgangs mit drei Welten zu stellen.
Diese snd die Privatwelt, die Organisationswelt und die
Professionswelt. Die Unterscheidung zwischen der
Organisationswelt und der Pro—fessionswelt hilft insbesondere,
sich in Organisationen besser zu begreifen und autonomer zu
definieren. FUr denselben Menschen stellen sich viele Fragen
verschieden, wenn sSe aus einer Organisationsrolle (z.B.
Beauftragte in Frauenfragen), aus einer Professionsrolle (z.B.
Manager) oder aus einer Privatrolle (z.B. werdende Muitter) heraus
gestellt werden. Weitere Beispiele, die diese Unterscheidung
plausibel machen, findet der Leser weiter unten.

Die vorgeschlagene Graphik (Schaubild 4) enthdlt auch die
Idee, dal’3 Personlichkeitsentwicklung etwas mit einer auf Dauer
ausba—lancierten Entwicklung von Bezligen zu diesen drei Welten,
dem Erlernen und Ausfillen von Rollen in diesen Welten, wie
auch mit dem Sinnfinden in diesen Rollen zu tun hat.
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Als Graphik, mit deren Hilfe Interaktionen besser dargestellt
werden kdnnen, verwende ich das von mir vorgeschlagene Leiter—
Funktionsmodell (SCHMID 1986¢). Eine theoretische Diskussion
dieser Modéllbildung finden die Leser in Kapitel VII. In diesem
Funktionsmodell werden drel Rollenkategorien entsprechend der
Drei-Welten—Einteilung  unterschieden. Anders ads im
Strukturmo—dell bei BERNE soll hier kein Vollstéandigkeits—
Modell vorgeschla—gen werden. Das Modell ist nach oben und
unten fir weitere hin—zuziehende Welten offen. Auch kann es
durch weitere Unterteilun—gen je nach Fragestellungen beliebig
zusatzlich differenziert wer—den. Dennoch will ich, wie bei
BERNE, um diese Leiter herum einen Mantel zeichnen, der zum
Ausdruck bringt, dai3 die Vielfalt der Rollen in einem Korper, in
eingr Gestik, in einer Zeitgestaltung, in einem Energiehaushalt
usw. gelebt werden muf3. Alle Rollen leben in einem Menschen.
lhr Zusammenspiel muld gestaltet werden. Das Funktionsmodell
wird as Rollenmodell konzipiert und entspre-chend dem
Personlichkeitsmodell werden Organisationsrollen,
Professionsrollen und Privatrollen unterschieden.
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1.1 . DieRolle

Vorab eine Definition von Rolle: Eine Rolle ist ein kohdrentes Sy—
stem von Einstellungen, Gefuhlen, Verhatensweisen, Wirklich—
keitsvorstellungen und zugehoérigen Beziehungen. In dieser Erwel—
terung der Operationalisierung von Ich—Zustdnden wird also der
Tatsache Rechnung getragen, dal? jede Rolle mit einer bestimmten
Sphére von Wirklichkeit verknipft ist und sich auf diese bezieht.
In der Beschreibung von Rollen ist immer auch die Beschreibung
rollengemél3er Beziehungen enthalten. Aus der Sicht der Person
formuliert, gehtren zu jeder Rolle Vorstellungen Uber Arten von
Beziehungen, die aus dieser Rolle heraus gestaltet werden kénnen
und naheliegen.

Die Unterschiedlichkeit und die Bedeutung von Rollen ist
unmittelbar einsichtig, wenn man sich einen Verkehrsunfall
vorstellt, bei dem man auf Betroffene, Nachbarn von Betroffenen,
den Vorsitzenden des Stadtteilvereins, aber auch den Einsatzleiter
des Technischen Hilfswerks ebenso wie den Notarzt, die
Polizisten, die fur die Sicherung des Unfallortes und fir die
Sicherung kunftiger Beweismittel zustdndig sind, wie auch den
zuféllig vorbeitkommenden Arbeitskollegen trifft. Man kann sich
viele andere Rollen vorstellen, die — bezogen auf das Ereignis —
ihre eigenen Einstellungen, Gefthle und Verhatensweisen, ihre
Perspektiven der Wirklichkeit aktivieren. Sie befassen sich mit
bestimmten Aspekten der Wirklichkeit vorrangig und haben
Vorstellungen davon, wie sie zu den anderen am Unfalort
Anwesenden aufgrund ihrer Rolle Beziehungen gestalten sollten.
Wenn der Einsatzleiter der Feuerwehr zufdllig auch ein
personlicher Freund eines der Schwerverletzten ist und aul3erdem
Pate des auch anwesenden, aber unverletzt gebliebenen Sohnes,
kann man sich vorstellen, dal3 mehrere Rollen gleichzeitig aktiviert
werden und dald3 ihr Zusammenleben innerhalb dieses einen
Menschen in dieser Situation gesteuert werden mulf3.

1.2. Rollenintegration

Wenn vielféltige Rollen moglich sind und stimuliert werden,
entstent das Problem der Rollenintegration. Sowohl situativ wie
auch in der Personlichkeit insgesamt entstent die Frage, wie
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Menschen vielféltige Rollen und die dazu passenden Einstellungen,
Gefuhle, Verhalten, Wirklichkeitsbeziige und Beziehungen
integrieren konnen. Eine integrierte Personlichkeit as ein Konzept
einer reifen Personlichkeit meint aus dieser Perspektive einen
Menschen, der in funktionaler und wesentlicher Weise die
vielfédtigen Rollen, die in den verschiedenen Welten oft
gleichzeitig nebeneinander existieren, integrieren kann. In der Art
der Integration wie im Stil der Rollen bringt er sein Wesen zum
Ausdruck, seine unverwechselbare Eigenart.

1.3. Die Wlrdigung von Rollen und ihren Tragem
(ok—Konzept)

Eine wichtige Haltung der Transaktionsanaytiker ist die, dal3
Menschen ok, im Grunde gut sind. Man geht von einer Haltung des
selbst ok—Seins und andere als im Wesen ok zu betrachten aus.
Dieses Konzept bedarf einer Spezifikation bezogen auf den
Rollenansatz: Sowohl die vielfaltigen Rollen in einer Gesellschaft
sind im Prinzip ok oder es gibt davon ok—Versionen, wie auch die
Menschen in ihren Rollen als ok angesehen werden. Naturlich
koénnen wir je nach Definition der Rollen auch Rollen ausmachen,
die wir als nicht ok betrachten, etwa die des Gewaltverbrechers.
Auf der anderen Seite ist es fur eine ok—Haltung einer Gesell schaft
gegenuiber wichtig, vorsichtig mit einer MifRachtung der in ihr
gelebten Rollen zu sein. In den meisten Mythologien ist das Gute
ohne das Bose nicht denkbar. Man kann sich aso fragen, wie das
Bose, Haldliche, das in gesellschaftlichen Rollen zum Ausdruck
kommt, gewurdigt werden kann.

1.4. Autonomie und " Ressourcenpolitik"

Menschen sind heute in immer vielféatigeren Rollen gefordert und
missen auch - etwa in Organisationen - viefétige
Zugehdrigkeiten zu verschiedenen Bezugssystemen in sich
vereinbaren. Dadurch ist es kaum mehr mdglich, sich mit einer
Rolle oder einem kleinen Uberschaubaren Bindel von Rollen zu
identifizieren. Vielmehr muf3 man eine autonom—unternehmerische
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Einstellung in der Auswahl und der Gestaltung von Rollen sowie
bei der Entscheidung Uber und der Steuerung von Zugehdrigkeiten
erwerben. Sich in eigener Weise in dem Netz der Rollen und
Beziige zurechtzufinden, stellt an sich schon eine grof3e Aufgabe
dar. Dazu kommen Konflikte zwischen verschiedenen
Zugehdrigkeiten und Rollen. Dabei mufd man mit den Ressourcen
(auch die der eigenen Energie und Lebenszeit) verantwortlich
haushaten. Im modernen Unternehmen werden Manager in der
Regel von den an sie gestellten Rollenanforderungen aufgefressen,
wenn sie nicht aus ener eigenen autonomen ldentitét heraus
Komplexitét steuern und stimmige Rollenkonfigurationen fir sich
selbst zu lebbaren Gestalten buindeln.

In der traditionellen  Transaktionsanalyse hat  der
Autonomiebegriff viel mit der Frage der Freiheit wovon, also von
den Eierschaen de eigenen Entwicklungen und den
Uberlieferungen durch nicht mehr passende Traditionen zu tun.
Stref3 entsteht hier dadurch, dal’3 jemand sich selbst angesichts
dieser Relikte nicht gut entwickeln kann und Minderungen des
Funktionierens und der Lebensgqualitét erleidet. In dem hier
vorgestellten Modell wird eher die Frage der Freltheit wozu
gestellt. Geborgenheit ist durch gewdhlte Bezogenheit und
Rollenintegration herzustellen. Seelisches Ausbrennen und
Energieverschleil sind zu vermeiden und kontextangemessene
Okonomie im Umgang mit Rollen ist zu finden. Zur Entlastung
von Komplexitdts—Streld werden dies in Zukunft die grof3en
Herausforderungen an Personlichkeit sein.

1.5. Stimmigkeit von Rollen (Synton/Dyston)

Bel Rollen kann man unterscheiden, ob man sie als einem
Menschen in der jeweiligen Situation und im jeweiligen Kontext
as gemdld oder as fremd erlebt. Hierbei spielt die Frage, aus
welcher Perspektive der Person im Moment ene solche
Einschétzung vorgenommen wird, eine entscheidende Rolle. Von
Ich—-gemal3 (bzw. Ich—-fremd) spricht man aus psychologischer
Sicht dann, wenn eine Rolle als zur bewufden Personlichkeit, die
as "lch" erlebt wird, passend und stimmig angesehen wird (oder
nicht). Diese Einschéazung kann nattrlich danach variieren, in
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welcher Rolle situativ das Gefthl des Ichs angesiedelt ist. So
kennen viele Menschen die Erfahrung, dal3 sie in einer privaten
Situation bestimmte professionelle Rollen als sich nicht gemai3
einschatzen, wahrend sie dieselben Rollen als vollig mit sich
stimmig erleben, sobald se wieder ganz in diese und die
entsprechende  Identitét  hineingefunden  haben.  Solche
Erscheinungen kann man z.B. an der Schwelle zwischen Urlaubs—
und Arbeitswelt beobachten.

Naturlich sind solche Einschézungen auch von der Situation
und dem Kontext, in dem sie stattfinden, abhangig. In der Frage,
was stimmig ist und was nicht, geht es uns oft so, wie wenn wir
Souvenirs, Speisen oder Wein aus einem fremden Land mit nach
Hause bringen. Zu Hause bemerken wir dann oft, dal3 sie nicht zu
uns passen oder uns nicht schmecken — obwohl, an den Ort
zurtickgekehrt, dort das Urtell anders ausféllt.

Die Psychologie geht neben der bewufdten Personlichkeit auch
vom Wesen eines Menschen aus. Man hat ein Bild davon, wie ein
Mensch angelegt oder entwickelt ist, auch wenn dessen bewulite
Personlichkeit sich Uber diese unverwechselbare Eigenart irrt oder
se nur einseitig in der Personlichkeitsorganisation entfaltet. Die
Menschen betreiben untereinander intuitiv. Wesensschau. Sie
bilden sich hdufig ein gefiihlsméfdiges Urtell dartiber, ob eine Rolle
und / oder ein Stil, in dem sie gelebt wird, zum Wesen eines
Menschen paldt oder nicht. Insbesondere in der professionellen
Forderung von Menschen ist es wichtig, jemanden mit solchen
Einschdtzungen anderer in Kontakt zu bringen. Das kann ihm
helfen, auch gut beherrschte Rollen als doch nicht oder nicht mehr
oder noch nicht wesensgemal’ zu identifizieren. Andere Rollen -
auch wenn sie noch wenig gelebt werden kénnen — empfehlen sich
oft als stimmiger und sind daher stéarker zu wirdigen oder zu
entwickeln.

Zum Beigpiel sellt sich im Laufe einer Fortbildung fir
Bidungfachleute in Unternehmen nach und nach heraus, dal3 der
eine eher als Trainer, Berater und Leiter von Gruppen mit sich
simmig ist, wahrend e as Manager im gleichen Fachgebiet
weniger stimmig wirkt. Bel anderen kann dies gerade umgekehrt
sein. Hier kann es eine wichtige Hilfe sein, jemanden, dem die
Rolle eines Theaterintendanten eher wesensgemald ist, davon
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abzubringen, unbedingt selbst as Schauspieler die Bihne zu
betreten, und umgekehrt.

Selbst wenn die Rollen as Ich—gemal} erlebt wirden und bei
entsprechender Rollenkompetenz auch erfolgreich gespielt werden
koénnten, wirde doch weniger Wesensausdruck und Sinnerleben in
ihnen liegen. Dies kann gelegentlich zu Berufsentscheidungs—
Konflikten fuhren, z.B. dann, wenn eine wesensgeméalle Rolle
wesent-lich schlechter bezahlt wird as eine eher wesensfremde
Rolle. Oft kann man innerhalb einer Organisation nur dann stérker
Geltung erlangen, wenn man hierarchisch aufsteigt, obwohl eine
nicht zusétzlich vergitete Fachkarriere — etwa als Mentor fir junge
Professionelle — viel mehr Erfillung bieten konnte.

Bel der Frage nach dem Wesen geht es immer auch um
Modellvorstellungen davon, wo und wie das Wesen als in einem
Menschen kristallisiert angesehen wird. Man spricht vom innersten
Kern oder einem dahinter oder tiefer liegenden Wesen. Diese
Modellvorstellung fuhrt gelegentlich dazu, dal3 das Wesenhafte
von der Rolle abgespalten wird. Andere Modellvorstellungen
gehen eher davon aus, dal das Wesen in der Rolle zum Ausdruck
kommt und nicht in einem eigenen Raum angesiedelt wird.
Ahnlich wie in der Kernphysik die Frage nach der Natur des
Lichtes (Korper oder Welle) nicht entschieden werden kann,
handelt es sich hier auch um ene Anschauungssache. Die
unterschiedlichen Fragen bringen unterschiedliche, den Fragen
gemale Antworten hervor. Fir unsere Betrachtungsweise hier ist
es angebracht, das Wesenhafte auch in den unverwechselbaren
Ober— und Untertonen, die die vordergrindige Melodie begleiten,
zu suchen. Es kommt also darauf an, ob und wie jemand in seiner
unverwechselbaren Eigenart in seiner Rolle stimmig anwesend ist.

Da Wesen kein statischer Begriff ist, sondern meist von einer
Wesensentwicklung ausgegangen wird, kann die Frage danach,
was wesensgemald ist oder nicht, in unterschiedlichen Kontexten
und Lebensphasen unterschiedlich beantwortet werden. Hier
kénnen z.B. Beziige zu ERIKSONs (1966) "Phasen der
| dentitétsentwicklung” hergestellt werden. Es gibt jedoch auch
dgtuative Unterschiede. Zum Beispiel machen Menschen
gelegentlich die Erfahrung, dal3 sie in anderen Landern im Kontakt
mit den Menschen dort andere Rollen und Stile als wesensgemal}
erleben als zu Hause. Ahnliches gilt gelegentlich auch beim
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beruflichen Wechseln zwischen dem Sozialbereich und dem
Wirtschaftsbereich.

1.6. Rollenaktivierung(Ener giekonzepte/ausfithrende
M acht)

Die in der klassischen Transaktionsanalyse unter dem Begriff
Energiekonzepte zusammengefaldten Fragestellungen sind auch im
Rollenkonzept interessant. Wie werden Rollen aktiviert und
desaktiviert? Geschieht dies willkurlich durch die Person gesteuert,
oder unwillkirlich durch &uere oder innere Audoser?
Professionalitét hat viel mit der Fahigkeit zu tun, bestimmte Rollen
willklrlich zu aktivieren und zu desaktivieren, wobel Willkir
willentliche Wahl bedeutet. Daneben kann es wichtig sein,
Situationen und Kontexte so zu gestalten, dal3 sie geeignete
Audoser fur Rollenaktivierung bereitstellen. Um in enem
bestimmten Rollengefiige komplementar wirken zu kdnnen, sind
solche Situationsgestaltungen und Transaktionen, die an andere
Personen zum Zweck der Rollenaktivierung oder —desaktivierung
gerichtet werden, wichtig.

Das Konzept der ausfuhrenden Macht kann auf Rollen analog
bezogen werden. Die Rolle, die durch unwillkirliche und
willkurliche Aktivierung in der Steuerung des Erlebens und
Verhaltens erste Prioritdt bekommt, hat die ausfihrende Macht.
Zum Beispiel konnte eine Privat—-Rolle in einer beruflichen
Situation so stark unwillkirlich besetzt werden, dal3 sie die
fokussierte Wirklichkeit wie die Beziehungen vorrangig pragt.
Dies kann geschehen, obwohl dieser Mensch sein Ich—Bewul3tsein
in der professionellen Rolle ansiedelt und gerne dieser Rolle erste
Prioritdt geben wollte. Die Rolle, die die ausfihrende Macht
erlangt, kann als dem professionellen Ich fremd erlebt werden.

Menschen konnen in beruflichen Situationen, etwa in
Organisationen, per Ingtitution mehrere Rollen gleichzeitig
innehaben (z.B. die Rolle des Fachmanns, des freundschaftlichen
Kollegen, des Vorgesetzten oder des Arbeitgebervertreters).
Daraus entsteht die Frage, wie die verschiedenen Rollen situativ
kombiniert und Prioritéten gebildet werden sollen. Die innere
Prioritdéten—Bildung ist notwendig, um innerhalb prinzipieller
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Uberkomplexitat Uber—sichtlichkeit und Deutlichkeit herzustellen.
Die gewdhlte Prioritdt sollte bewufdt hergestellt und in
angemessenem Mal3e stabilisiert und deutlich gemacht werden.
Dadurch konnen komplementdre Rollenbeziehungen gezielt
etabliert werden.

1.7. Rollenkompetenz

Die klassische Transaktionsanalyse steht in der Tradition der
Professon des psychoanalytischen tischen Psychotherapeuten.
Daher wird die Konzeptbildung der TA von der Grundannahme
mitbestimmt, dal’ Realitdtskompetenz durch Beseitigung storender
EinflUsse freigesetzt wird. Der Neu—Erwerb von Kompetenz zur
Relitatsbewdltigung spielt zwar bei  Transaktionanalytikern
praktisch eine wichtige Rolle, wird konzeptionell bislang aber
nicht entsprechend représentiert. Ein Rollenkonzept der
Personlichkeit macht die Notwendigkeit, Rollenkompetenz zu
erwerben, augenscheinlich. Wird jemand zum ersten Ma zum
Betriebsrat gewahlt, mul3 er diese Rolle zunéchst lernen.
Wirklichkeitsperspektiven und Beziehungsgestaltungen — etwa in
einegr Tarifauseinandersetzung — die entsprechenden Gefiihle und
Verhatensweisen sind nicht im Rollenrepertoire vorhanden,
sondern missen erworben werden. Ist diese Rollenkompetenz nicht
oder unvollstandig vorhanden, kann dies der wichtigste Grund
dafUr sein, dal3 die Funktion nicht ausgefillt wird.

Unter Rollenkompetenz verstehe ich also das Vorhandensein
bzw. die Nutzung von rollenspezifischen Informationen.
Informationen sind entsprechend dem systemischen
Informationsbegriff Unterschiedsbildungen, die einen Unterschied
machen. Es handelt sich aso um Einstellungen, Geflhle,
Verhatensweisen, Wirklichkeitsperspektiven und
Beziehungsvorstellungen, die einen entscheidenden Unterschied zu
den entsprechenden Elementen anderer Rollen machen. Die
Fragestellung der Rollenkompetenz hebt den Erwerb von
Fahigkeiten als fur die Personlichkeitsentwicklung notwendig in
den Vordergrund. Viele Personlichkeitsprobleme haben damit zu
tun, dald die Notwendigkeit zum Erwerb von Rollenkompetenz
nicht erkannt oder nicht ernstgenommen wird bzw. nicht geeignete
Wege zum Erwerb der Kompetenz beschritten werden.
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Zur Rollenkompetenz gehort die Fahigkeit zur situativen und
kontextbezogenen Rollendifferenzierung. Auch hier liegt dem
Wort Differenzierung der systemische Informationsbegriff
zugrunde. Es werden Unterschiede gebildet, die situativ, kontext—
und rollenbezogen relevant sind, und andere Unterschiede werden
venachldssigt. Rollendifferenzierung dient dem differenzierten
Umgang mit  Situationen. Die  Reduktion  unnétiger
Rollendifferenzierungen schafft Ubersichtlichkeit und
Verdichtung. Rollendifferenzierung und Ent-Differenzierung sind
wichtige Dimensionen der Komplexitatssteuerung.

1.8. Rollendkonomie

Bei zunehmenden Anforderungen an die Kompetenz einer Person
werden Fragen der Rollenauswahl, der Rollengestaltung und der
Rollenintegration auch unter dkonomischen Gesichtspunkten zu
betrachten sein. Im Sozialbereich hat der Begriff Okonomie oft
eine negative Ténung und wird manchmal sogar als Gegenpol zu
Menschlichkeit angesehen. Daher mdchte ich an dieser Stelle
erinnern:  Okonomie  bedeutet im  Grunde optimale
Ressourcenkombination zur Erbringung einer Leistung. Im
|dealfall dient Okonomie zur Herstellung von Lebensqualitét bei
moglichst geringem Ressourcenverbrauch. Zu den heute knappsten
Ressourcen gehoren seelische Kraft, Zeit und Aufmerksamkeit.
Mit ihnen undkonomisch umzugehen, ist haufig eine Form
menschlicher  MifRachtung und kann menschlich  ungute
Verhdltnisse zur Folge haben. Zum Beispiel konnen in
professonellen Verbdnden  durch  nicht  hinreichende
Rollentkonomie die Arbeitsweisen der Gremien so umstandlich
und energieraubend werden, dal3 sie fur erfahrene Kollegen
unattraktiv werden. Diese sehen ihre Lebenszeit und Erfahrung
nicht sinnvoll genutzt, was wiederum dazu fihrt, da3 se in
Gremien Ubermaldig belastet werden oder sich aus diesen Gremien
zurickzienen. Befriedigung der Wirkungsinteressen in den
Organisationsrollen ist in diesem Fall nur schwer zu erlangen, und
mangels Effizienz  blelbt innerhab der professionellen
Rollengefiige auch wenig Kraft und Zeit fur kollegiale und private
Beziehungen zu den Komitee-Mitgliedern. Dies kann dazu fuhren,
dal Komiteearbeit mangels Okonomie zur  trockenen
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Funktiondrsarbeit wird oder aber private Beziehungsbedirfnisse in
den Vordergrund gestellt werden und die notwendige Ausfillung
von Organisationsrollen vernachlassigt wird.

Wenn Rollen wenig ©konomisch gestaltet werden und
Rollenintegration mangels Rollenkompetenz nicht gelingt, ist
Befriedigung in verschiedenen Rollen gleichzeitig in fliel3endem
Nebeneinander kaum mdglich. Das kann zu Ineffizienz von
Gremien und fehlgeleiteter oder Ubermaliger Belastung der
Gremienmitglieder fuhren. Solche Gremien sind wiederum
wichtige Partner fur die Mitglieder eines Profess onsverbandes und
gestalten Organisatonsstrukturen.  Sie  haben  entscheidenden
Einfluld auf die Professondlitdt — etwa in Aushildungsgruppen
oder in Prifungen — und damit wiederum auf die Lebensqualitét
von Lehrenden und Ausbildungskandidaten. Wenn man diese
Zusammenhange beachtet, ist leicht nachvollziehbar, dald3 Fragen
der Okonomie entscheidend mit der Frage der Lebensqualitat und
Menschlichkeit in verschiedenen Gesellschaftsbereichen verknipft
ist.

Im Bereich der Wirtschaftsuntemehmen wird 6ékonomisch nicht
weniger gesiindigt als im Bereich sozialer oder politischer
Organisationen. Es gibt jedoch auch erfreuliche Ansétze, z.B. in
den Unternehmendeitsidtzen eines mittelstandischen, aber sehr
leistungsfahigen Unternehmens, in denen z.B. formuliert ist: "Jeder
verpflichtet sich, verantwortlich mit der Arbeitskraft und Zeit
anderer umzugehen." Der Respekt gegentiber der Arbeitskraft und
der Lebenszeit—Inanspruchnahme anderer Menschen ist en
wichtiger Aspekt gegenseitiger menschlicher Wirdigung.

1.9. Beeintrachtigungen (Pathologien)

Der in der Uberschrift in Klammern erwdhnte Begriff der
Pathologien  soll lediglich auf die  entsprechenden
Etikettierungsgewohnheiten in der klassischen Transaktionsanalyse
hinweisen.  In  nichtpsychotherapeutischen  Ansétzen  der
Transaktionsanalyse it der  Begriff  der  Pathologie
(Krankheitdehre) fehl am Platz. Statt dessen spreche ich von
Einschrankungen der  Personlichkeit und meine damit
Beeintrachtigungen oder nicht genutzte M6glichkeiten im Umgang
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mit Rollen. Beurteilungen dieser Art haben selbstversténdlich mit
Definitionen seitens des Beobachters zu tun. Dort wo es um Rollen
geht, wird leicht deutlich, dal3 es sich bel der Bestimmung von
Differenziertheit, Morditét, Stimmigkeit, Funktionaité und
Okonomie von Rollen um soziale Bestimmungsprozesse handelt.
Welche Rollen sollen Uberhaupt voneinander unterschieden
werden? Und wie sollen soziale Prozesse organisiert und die
Organisation innerhalb der Personlichkeit gesteuert sein? Im
Bereich der Gesundheits— und Krankheitsvorstellungen ist dies bei
naherer Betrachtung nicht anders. Sie snd kontext— und
kulturabhangig.

1.9.1. Rallenfixierung und Rollenausschlul

In der klassischen Transaktionsanalyse spricht man von fixierten
und ausgeschlossenen |ch-Zustanden. Analog hierzu kann man im
Rollenkonzept Rollenfixierung und Rollenausschlul? als besondere
Einschrankungen der Rollenaktivierung und —desaktivierung
betrachten. Es kann z.B. in Organisationen beobachtet werden, dal3
sich ein Vorgesetzter in Seminar—Situationen, die von anderen
geleitet werden, nicht von seinem Rede- und Definitions—
Vorrecht, das zu seinem Vorgesetzten—Rollenverstandnis gehort,
[6sen kann. Er kann es oft auch dann nicht, wenn es sich um die
Klérung fachlicher Fragen im Diskurs handelt oder auf}erhalb der
offiziellen Sitzungen um informellen Austausch in privaten Rollen.
Ein solcher Mensch kann in bestimmten Rollen oder
Rollenbereichen als fixiert angesehen werden. Andere Beispiele
snd das in adlen Situationen klassenkampferisch auftretende
Betriebsrats—Mitglied oder der auch in offiziellen Rollen chronisch
privat auftretende und argumentierende Mitarbeiter.

Umgekehrt kann beobachtet werden, dal3 ein Mensch zwischen
verschiedenen Rollenbereichen und Rollen relativ flexibel
wechseln kann, jedoch ganz bestimmte Rollen oder Rollenbereiche
ausschliefdt. Beispiel: Obwohl zum strategieverantwortlichen
Komitee-Vorsitzenden — etwa in einem professionellen Verband -
gewdhlt, meidet der Amtsinhaber eine zu dieser Rolle gehdrende
Richtlinien—Initiative und — Kompetenz ebenso wie die Definition
bestimmter  Verfahrensweisen und  Beziehungsspielregeln.
Stattdessen ver—sucht er, die notwendigen Funktionen aus der
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Perspektive gleichberechtigter Kollegialitét oder freundschaftlicher
Beziehung mit anderen zu erfillen. Die ingtitutionelle Rolle, die
zur ErfUllung der Funktion unbedingt notwendig, geeigneter oder
auch nur okonomischer sein kann, wird aus dem Repertoire
ausgeschlossen.

1.9.2. Rollentr tibung

Analog zum strukturellen Trubungsbegriff in der klassischen
Transaktionsanalyse ist eine Rollentribung der chronische
Einschluf3 von Elementen anderer Rollen in eine Rolle, ohne dal3
die Person dies bemerkt. Sie hdt den Einschlufld rollenfremder
Elemente fur rollengemd3. Zum Beispiel konnen sich in der
Ausgestaltung  ingtitutioneller Rollen - etwa die eines
Verhandlungsfihrers in einer Tarifauseinandersetzung — Gefliihle
der Emporung einschleichen, die aus der Betroffenheit als
Privatperson Uber die zu erwartenden Einschrankungen des
Einkommens stammen. Sie werden leicht mit angemessenen
Gefuhlen, die die Rolle des Verhandlungsfuhrers, der vielfétige
Fragestellungen und Interessen zum Ausgleich und, wenn
notwendig, in konflikthaften Gegensatz zu den Interessen der
anderen Verhandlungsseite zu bringen hat, verwechselt. In einem
anderen Beispiel mag jemand in einer privaten Auseinandersetzung
Verhatensweisen, die eher einer pschotherapeutischen Behandlung
von Patienten gemal3 wéren, aktivieren, ohne sie als der privaten
Rollenbeziehung fremd zu identifizieren.

Fir den Umgang mit Rollentribungen kénnen die bewdahrten
Denk— und Vorgehensweisen der klassischen Transaktionsanalyse
analog angewendet werden. Zunachst mufd definiert werden,
welche Rolle Gegenstand der Analyse sein soll und welche Art des
Wirklichkeitsbezugs dadurch betrachtet wird. Nach dieser
Vorentscheidung kdnnen Rollenelemente, die zu dieser Rolle nicht
passen, identifiziert werden. Diese Rollenelemente missen nicht an
sich inadaquat sein. Sie kdnnen situativ sogar forderlich sein. Und
doch konnen sie eine Beeintrachtigung darstellen, wenn sie nicht
as bewulte Anreicherung ener bestimmten Rolle verstanden,
sondern as kongtituierender Bestandteil derselben angesehen
werden. Dies kann dann zu Fehlsteuerungen fuhren.
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Enttribung hat zum Ziel, rollengemél}e Elemente statt der
chronischen Einmischung anderer Rollenelemente zu aktivieren
und rollenentscheidenden Elementen  gegeniber  weniger
elementaren zur Geltung zu verhelfen. Das kann durch bewuf3tes
Identifizieren der sich einmischenden oder fehlgewichteten
Elemente geschehen. Oft hilft auch, diesen Elementen zu einem
angemessenen Ausdruck in anderen Rollen zu verhelfen. Wenn sie
dort ausgelebt werden, entféllt haufig das Motiv fuar die
Einmischung.

1.9.3. Rollenverwirrung (Konfusion)

Von Rollenkonfusion kann man — etwas weiter gefaldt als in der
klassischen Transaktionsanalyse — dann sprechen, wenn Rollen in
sich inkonsistent organisiert sind. Sie stellen dann kein plausibles
kohérentes System von Einstellung, Gefuhlen, Verhaltensweisen,
Wirklichkeitsperspektiven und Beziehungsvorstellungen  dar,
sondern sind eher wirr. Dies kann so weit gehen, dal3 es fr einen
Kommunikationspartner oder Beobachter Uberhaupt schwer
moglich ist, verschiedene Einstellungen, Gefuhle,
Verhatensweisen, Wirklichkeitsbezlige und
Beziehungsgestaltungen zu einem einigermal3en kohérenten
Rollenbild zu formen. Von daher kann oft auch gar nicht
festgestellt werden, welchen Rollen oder Rollenbereichen die
Rollenelemente zuzuordnen sind.

Konfusion ist zunéchst eine Kategorisierung des beobachteten
Erlebens und Verhatens und stent im Gegensatz zu Klarheit,
Vergtandlichkeit und Uberschaubarkeit von Rollen. Entwirrung
oder Dekonfusion hat zum Ziel, Koharenz innerhalb der Rollen
herzustellen.

Ob man ein Durcheinander zwischen den Rollen besser as
Verwirrung oder as Tribung darstellt, muld3 pragmatisch
entschieden werden. Haufig ist es sicher plausibler, nicht von der
Besaitigung von verwirrenden Storungen auszugehen, sondern von
der Notwendigkeit, tberhaupt geordnete Verhaltnisse herzustellen.
Rollenverwirrung kann insofern ein  Ausdruck mangelnder
Rollenkompetenz sein. Es mul3 nicht Verwirrung beseitigt, sondern
vorrangig Ordnung geschaffen werden.
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1.9.4. Rollengewohnheiten (Rackets)

Da hier Rollengewohnheiten unter der Zwischentiberschrift
"Beeintréchtigungen” behandelt werden, sind Rollengewohnheiten
gemeint, die nicht der Situation, dem Kontext und der
eingenommenen oder notwendigen Rolle entsprechen.

Gewohnheiten haben eine komplexitdtssteuernde und
koordinierende Kraft. ES gibt enen grofen Bereich von
Rollengewohnheiten, die das Leben funktional und leichter
machen. Lediglich wenn die Rollengewohnheiten nicht als solche
identifiziert und kreativ verandert werden, wenn dies notwendig,
befriedigender oder Okonomischer waére, werden
Rollengewohnheiten zu einem Problem. Dies kann zum Beispiel
der Fall sein, wenn professionelle Rollengewohnheiten eines
Psychotherapeuten mit entsprechendem Wirklichkeitsbezug und
der Plausibilitdt aus der Sicht dieser Profession in Unternehmen
wirksam werden. In Organisationsberatungen sind rechtliche,
strukturelle, 6konomische und marktorientierte Fragestellungen fur
die angeforderte professionelle Arbeit oft relevanter. Werden
psychotherapeutische Fragestellungen gewohnheitsméldig dennoch
in den Vordergrund gertickt, kann dies destruktiv, mindestens aber
unokonomisch sein und die ohnehin knappen Ressourcen an
Bewaltigungskraft des Klientensystems verbrauchen.

Die Frage der Rollengewohnheiten kann analog zu der
Diskussion Uber die verschiedenen Racket—Definitionen und ihre
Aussagenbereiche mit vielen Fragestellungen und entsprechenden
Vorgehensweisen kombiniert werden. Ausfihrliche Diskussionen
der Racket—Konzepte gibt es in den Standard-Lehrblichern. Sie
sollen hier nicht wiederholt werden.

1.9.5. Funktionelle Einschrankungen

Der Begriff funktionelle Einschrénkung ist analog zur
funktionellen Ich—Zustands—Pathologie  der klassischen
Transaktionsanalyse gewahlt, muf3 aber neu gefillt werden.

Zum Beispiel konnte man unter diesem Begriff Aktivierungs—
bzw. Desaktivierungszeiten fur Rollen bzw. den daf ir notwendigen
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Aufwand betrachten. Dies kann sich etwa darauf beziehen, dal3
Menschen sich manchmal zunehmend schwer tun, sich in ihnen
gelaufige Rollen hineinzufinden. So kann fir einen
Psychotherapeuten am Montag morgen die Zeit viel langer oder
der seelische Kraftaufwand immer grof3er werden, sich in die
professonelle Rolle einzufinden, die Aufmerksamkeit, Intuition
und das innere Engagement in dieser Rolle anzusiedeln. Oder es
kann zunehmend schwieriger werden, nach Felerabend den
Wechsel in Privatrollen zu leisten und sich von den in den
professionellen Rollen gemachten Erfahrungen zu |6sen. Dieses
manchmal salopp "nachdieseln” genannte Phdnomen kann z.B. ein
Zeichen fir einseitige Lebensorientierung oder zunehmendes
Ausbrennen sein. Man konnte den funktionellen Einschrankungen
auch unkontrollierte Prioritétsverschiebungen in der Rollenwahl
und in der Steuerung des Erlebens und Verhatens aus
verschiedenen Rollen heraus zuordnen. Hier mifdte sicher weiter
dariiber nachgedacht werden, ob sich die Uberschrift der
funktionellen Einschréankung mit sinnvollen Konzepten und
Betrachtungsweisen  fiullen |a%, oder ob hier nicht
Betrachtungsweisen fokussiert werden, die mehr oder weniger
dynamische Aspekte anderer, bereits durch andere Konzepte
erfaldte Fragestellungen darstellen.

1.9.6. Rollenmodell und psychologisches Strukturmodell der
Personlichkeit

Das klassische Strukturmodell der Personlichkeit kann bel Bedarf
mit dem Rollenmodell der Personlichkeit kombiniert und for
spezifische psychologische Fragestellungen spezifiziert werden.
Wiein der klassischen TA gewohnt, kann man bel der Analyse von
Rollen fragen, ob die in ihnen gezeigten Gedanken, Gefuihle und
Verhaten gegenwarts— und redlitdtsbezogen sind (neopsychisches
System), ob sie selbst friher generiert und auf die friheren
Wirklichkeiten bezogen zu verstehen sind (archeopsychisches
System), oder ob se von anderen Ubernommen sind
(exteropsychisches System).

Diese zusétzliche Frage kann auch in dem Professons- und
Organisationsrollen—Bereichen sinnvoll gestellt werden. Im
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Organisationsrollen—Bereich kann man sich zum Beispiel denken,
dad ein Personavorstand, der friher Mitarbeiter der inneren
Finanzrevison gewesen ist, be Strategie-Entscheidungen
Gesichtspunkte der friheren Organisationsrolle — aso ein Denken,
Flhlen, Verhalten als Finanzrevisor — in sich aktiviert und auf
diese Weise Ich—Zustdnde aus dem archeopsychischen System
seiner Organisationsrollen lebt. Vielleicht konnte er sogar als Sohn
eines Gemeindepfarrers dessen Organisationsrolle gegentiber dem
Kirchengemeindevorstand Ubernehmen und dessen Arten, sich zu
rechtfertigen, menschliche Belange des Einzelnen und
Glaubensfragen gegentiber Haushalts— und Politikfragen in den
Vordergrund zu ricken, kopieren. Ohne es zu merken — vielleicht
ausgelost durch duRere Ahnlichkeiten der Situation, in der er den
Vater erlebt hat — konnte er dessen Rollenausgestaltung, die
ansonsten in seiner professionellen und privaten Welt nie zum
Vorschein gekommen ist und auch keine weitere Bedeutung hat,
ausleben.

Auf diese Wese konnen Rollen unter den speziellen
Fragestellungen des klassischen Strukturmodells nach der Herkunft
der Ich—-Zustdnde bzw. Rollen befragt werden. Sofern es zur
professionellen Situation pafd, kénnen dann auch methodische
Vorgehenswei sen, bezogen auf solche Diagnosen, aktiviert werden.

2. Rollenmodell und Wirklichkeit in Beziehungen

Aus der Perspektive der Beziehungen sollen im folgenden Ansdtze
zur Beschreibung von Transaktionen, von Spielen und von
dysfunktional-symbiotischen  Beziehungen mit Hilfe des
Rollenmodells skizziert werden. Kommunikation ist aus dem
Verstandnis der systemischen Transaktionsanadyse ein ko-
kreativer Wirklichkeitserfindung—Prozef3. Durch
Kommunikation werden nicht nur Botschaften ausgetauscht,
sondern es werden die Rollen, in denen kommuniziert wird, die
Kontexte, auf die man sich bezieht oder die kreiert werden, ebenso
wie die dazugehtrigen Beziehungen definiert. Vieles davon
geschieht so gewohnheitsmaldig und mit gegenseitig abgesichertem
Vorverstandnis, dal3 dieser Vorgang sSich oft unserer
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Aufmerksamkeit entzient. Das sorgfdtige Beachten des
Kommunikationsbeginns  als Keimsituation und as
Weichenstellung fir Kommunikationsergebnisse hat eine gute
Tradition in der Transaktionsanalyse und mufdte in diesem Fall auf
die Bestétigung oder Nicht—Bestdtigung von Vorverstandnissen
bzw. Neudefinitionen beim Kommunikationsbeginn ausgedehnt
werden.

"Mag ich zum Augenblicke sagen, verweile doch, du bist so
schon, dann kannst du mich in Fesseln schlagen, dann will ich gern
zu Grunde geh’'n." Wenn der Leser sich nun selbst beobachtet, was
das Lesen dieses Satzes in ihm kreiert, wird es vieleicht
verstandlich, dal3 dieser Satz, fur den es ein weit verbreitetes
kulturelles Vorverstandnis gibt, eine ganz bestimmte Welt kreiert.
Er kreiert vieleicht die Wirklichkeitsperspektive eines
Schicksalsdramas mit philosophischem und metaphysischem
Hintersnn. Er definiert die Personlichkeit, die Welt ihres
Sprechers (Faust), der in diesem Stick eine bestimmte Rolle
spielen wird. Es entsteht in uns ein Vorverstandnis der dazu
komplementéren Rollen (Mephisto, Gretchen usw.) und des zu
erwartenden Ablaufes der Geschehnisse. Hinzu kommen
Vorstellungen Uber die Art der Inszenierung, die Interpretation der
Charaktere, das Buhnenbild, die Kostiime, die vermutliche Art des
Publikums und &hnliches auf einer weiteren Betrachtungsebene.
Schliefdlich hangt wiederum die von mir im bisherigen Abschnitt
gegebene Beschreibung, auf einer anderen Ebene, davon ab, ob die
Bekanntheit des Stiickes und die Art meiner Charakterisierung vom
Leser geteilt wird und ihre Erwéhnung bei ihm solche
Vorstellungen weckt, dal3 er die Metapher as plausibel anerkennt
und sich an meinen Versuch, Wirklichkeit zu beschreiben,
anschlief3t.

Von dieser Metapher ausgehend, kann man im Prinzip davon
ausgehen, dal3 jede AuRerung in all’ diesen Dimensionen as
Autorenbeitrag zur Definition von Rollen, zur Beschreibung von
Charakteren, zur  Definition  von  Beziehungen  und
Handlungsabldufen zu maoglichen Thematiken des aufgefihrten
Stiicks einlédt. Die eingeladenen Partner sind ebenfalls gleichzeitig
Ko—Autoren des aufzufiihrenden Stiicks. Oft sind sie auch Mit—
Intendanten der AuffUhrungsinstitution oder Protagonisten der
Gesellschaft, die diese tragt.

Die Inszenierung von Kommunikations—Situationen und darin
die AuRerungen der Kommuniktionspartner kénnen analog der
Metapher as Beitrdge zur Hervorbringung von Wirklichkeiten
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verstanden werden. In einem wenig vordefinierten Raum kann man
besonders gut die ko—kreative Gestaltung durch Dialoge und
Multiloge zwischen den beteiligten Autoren beobachten. Die
entstehenden Beziehungen und die Wirklichkeiten, in denen sie
beschrieben werden, sind Gegenstand der Betrachtungen aus der
Perspektive der Beziehungen. Hier kann man einmal beobachten,
wie die Kommunikatoren Wirklichkeit entweder
gewohnheitsmaldig reinszenieren oder schopferisch neu gestalten.
Durch die Hinzunahme unseres Rollenmodells gehen wir aber
nicht immer davon aus, da ein individuierter Einzelmensch
federfUhrend ist. Sondern wenn wir die Menschen in ihren Rollen
betrachten, kommen die Gesellschafts— und Systemkréfte, die auf
die Rollen einwirken, ja sie sogar haufig weit mehr bestimmen als
dem Rollentréger bewul3t ist.

Allein  die  notwendige  Spezifizierung  der am
Kommunikationsprozef3 beteiligten Rollen wirft eine Reihe von
nutzlichen Fragen auf. Der Sender kann sich fragen, in welchem
Rollenbereich er die Kommunikation Uberhaupt eréffnen mdchte.
Der Empfanger kann sich vor einer Reaktion Uber die angebotene
Rollenebene orientieren und selbst Uber komplementére oder
nicht—-komplementé&re  Antworten  entscheiden. Bei  der
Kommunikationserdffnung muifdte zunéchst das Augenmerk darauf
gerichtet werden, dal3 die richtige Rollenebene in der Beziehung
etabliert und der Partner wirksam in diesem Rollenbereich
angesprochen wird. Es entsteht entweder ein Meta—Bewul3tsein,
mit dem die am Kommunikationsprozeld Beteiligten sich
gegenseitig die Wahl der Kommunikationsebene signalisieren.
Falls Meta—Kommentierungen nicht opportun sind, kann der
Sender durch Adressieren bestimmter Rollen versuchen, die
gewlnschte Kommunikationsebene herzustellen — oder falls dies
nicht mdglich ist, zu entscheiden, ob das Kommunikationsziel mit
einem sinnvollen Aufwand Uberhaupt erreicht werden kann. Hier
gelten analog die bewahrten Uberlegungen und Vorgehensweisen
im Aktivieren und Adressieren von Ich—Zusténden.

2.1. Transaktionen

BERNE hat as kleinste zu beobachtende Kommunikationseinheit
die Transaktion, also den Reiz durch einen Sender und die darauf
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bezogene Reaktion durch den Empféanger definiert. Diese Definiti—
on mochte ich beibehalten, aber auf die zuvor beschriebenen
Gestal-tungsebenen ausdehnen. Ich verwende dazu das im vorigen
Kapitel engefihrte  Rollenleitermodell mit  den dre
Rollenbereichen  Organisationsrollen.  Professionsrollen und
Privatrollen und bleibe zundchst bel der einfachen Version zweier
Kommunikanten. Es entsteht so die Notwendigkeit, zuerst zu
definieren, aus welchem Rollenbereich ein Stimulus gesendet wird,
und an welchen Rollenbereich des Gegentibers er sich richtet.
Antwortet der Empfanger aus dem angesprochenen Rollenbereich
und richtet seine Antwort an den Rollenbereich, von dem der Reiz
ausgegangen ist, so liegt — bezogen auf Rollenbereiche — eine
komplementére Transaktion vor.

Zum Beispiel gibt der Abteilungdeiter einer Bildungsabteilung
seinem Mitarbeiter den Auftrag, eine Bildungsbroschire zu
erstellen, die in einer ganz bestimmten Aufmachung erscheinen
und sich in einem bestimmten Kostenrahmen halten soll. Wenn der
Mitarbeiter sich daraufhin nach Gestaltungskriterien entsprechend
dem drategischen Ziel der Abteillung, nach eventuellen
Begutachtungskriterien durch relevante Empfanger und dhnlichem
erkundigt, so wére dies eine komplementére Reaktion. Reiz und
Reaktion konnten als komplementére Transaktion im Bereich von
Organisationsrollen (1. und 2.) im Schaubild 5 abgebildet werden.
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Schaubild 5:  Darstellung von Transaktionen mit Hilfe des
Rollenmodells der Personlichkeit an einem Beispiel
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Nehmen wir an, der Abtellungdeiter wirde daraufhin einige
solcher Kriterien nennen, wie z.B. Besetzung bestimmter
Zustandigkeitsfelder im Unternehmen, Darstellung bisher gangiger
Veranstaltungen unter einem neuen Etikett und Design (3.), 1&ge
zundchst eine zum Rollenverhdtnis Bildungdeiter und Mitarbeiter
der Abtellung passende Antwort nahe. Zum Beispid konnte
gefragt werden, ob die Abteilung as ganzes oder
weiterdifferenzierte Zusténdigkeitsbereiche einzelner Mitglieder
dieser Abteilung deutlich gemacht werden sollen. Oder es koénnte
nachgefragt werden, ob eher aktiv geworben oder dezent auf
Zugriffsmoglichkeiten hingewiesen werden soll. Fir die Art
solcher Nachfragen ist die Professon des Mitarbeiters — sa er
technischer Trainer oder Organisationsentwickler — und erst recht
seine privaten Argernisse Uber zuviel Werbepost im Briefkasten
weniger bedeutend.

Angenommen, der Mitarbeiter wirde aber an dieser Stelle als
EDV —-Fachmann reagieren und das Ansinnen des Abteilungdeiters
als vallig antiquiert zurtickweisen, weill man solche Angebote mit
elektronischen Medien situativen Veranderungen sehr viel besser
anpassen konnte. Die Erfordernisse der Zeit konne der Mitarbeiter
besser beurteilen als der Abteilungdeiter, der sich als Padagoge
technisch nicht auskennt (4.). Eine solche Resktion wére -
bezogen auf den Rollenbereich, aus dem geantwortet wird, im
Verhdltnis zum Rollenbereich, der angesprochen wird — nicht
komplementér. Reiz und Reaktion ergeben - bezogen auf
Rollenbereiche — eine nicht—komplementare Transaktion.

Nehmen wir als weiteres Beispiel elnen Psychotherapeuten, der
seinen Patienten zwar als Privatmenschen, aber bezogen auf die
Etablierung einer psychotherapeutischen Beziehung hin stimuliert.
Dieser wirde sich dann aus seinen privaten Rollen heraus auf den
Therapeuten und dessen Professionsrollen beziehen. In diesem Fall
wirde man eine komplementére Rollenbeziehung diagnostizieren.
Wirde sich der Patient zwar aus seiner Privatrolle heraus an sein
Gegenuber, jedoch nicht as Psychotherapeuten sondern als
Privatmenschen  richten, ladge eine nicht—-komplementére
Rollenbeziehung vor. Dald Psychotherapeuten Reaktionen und
Erfahrungen aus ihren Privatrollen in ihrer Arbeit berticksichtigen,
bedeutet keinen Wechsel in Privatrollen. Aspekte der Privatwelt
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kobnnen und muissen oft — nach den Gesichtspunkten der
Professionsrolle gesteuert — Bestandtell der professionellen Arbeit
sein.

Ob ene Transaktion als komplementé&r oder nicht—
komplementér betrachtet wird, héngt von der Differenzierung
innerhalb des Letermodells ab. So kann beziglich des
Rollenbereichs Komplementaritét, innerhalb der
Organisationsrollen aber zum Beispiel eine nicht—komplementéare
Transaktion festgestellt werden. Ein Mitarbeiter konnte seine
Fihrungskraft um die Klarung der Prioritét bei Arbeitsauftréagen
bitten fur den Fall, dal3 die Zeit nicht reicht. Wenn daraufhin der
Vorgesetzte — etwa durch Kommentare Uber seine Einschéatzung
der Leistungsféhigkeit des Mitarbeiters — aus der Rolle des
Leistungsbeurteilers anstatt aus der Rolle des
Prioritétenentscheiders antwortet, liegt eine nicht—komplementére
Transaktion im Bereich der Organisationsbeziehung vor.
Schliefdich ist bei noch ndherer Differenzierung denkbar, dafld der
Vorgesetzte zwar rollenkomplementér as Prioritdtenentscheider
antwortet, innerhalb seiner Rolle aber nicht die gewlnschte
komplementére Reaktion zeigt (namlich eine Prioritdtenreihe der
Aufgaben zu bilden), sondern alle Aufgaben als vorrangig definiert
und an die Einsatzbereitschaft des Mitarbeiters appelliert.

2.2. Vordergrindige und hintergrindige
Transaktionen (offene und verdeckte
Transaktionen)

Im Rollenmodell der Beziehungen kann im Prinzip von einer
vielschichtigen Kommunikation ausgegangen werden. Wenn
bestimmte Rollenbeziehungen im Vordergrund stehen, werden
parallel dazu Beziehungen auf anderen Rollenebenen gestaltet oder
mitbetroffen.

Kunstvolle Kommunikation zeichnet sich oft durch
Kommunikationsfiguren aus, die verschiedenen
Kommunikationszielen  auf  verschiedenen  Rollenebenen
gleichzeitig gute Dienste erweisen. Kommunikation dieser Art ist
dicht, wirksam und 6konomisch. Wichtig ist lediglich, dal3 die
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Betelligten - wenn nétig - Beziehungsgestaltung und
Beziehungsergebnis bewuf in Augenschein nehmen, wenn
hintergriindige Rollenbeziehungen in sich schwierig werden oder
beginnen, die vordergrindigen Rollenbeziehungen zu bel asten.

Es koénnen auch Schwierigkeiten auftreten, wenn hintergrindige
Rollenbeziehungen, von den Kommunikanten unbemerkt, den
Verlauf der offiziel vordergrindigen Rollenbeziehungen
bestimmen. Nehmen wir an, im obengenannten Beispiel wlrde
wéhrend der Diskussion um die zu erstellende Bildungsbroschtire,
von den Beteiligten unbemerkt, eine Konkurrenz um mannliche
Attraktivitdt bel einer anwesenden Frau mitwirken. Reiz und
Reaktion waren hintergrindig davon bestimmt. (? 1a) und (? 2a)
in Schaubild 5). Aus der Perspektive der Person konnte man
vermuten, dal3 bel beiden Mannern die unwillkurliche Aktivierung
der privaten Rolle geschieht. Die Rolle als "konkurrierender Mann"
konnte bei beiden ausfihrende Macht erhaten, also die
Beziehungsgestaltung steuern, wahrend das Ich—Bewul3tsein in den
Organisationsrollen angesiedelt bleibt.

Es gibt jedoch auch den umgekehrten Fall. Zwei Mitarbeiter
einer Abteilung konnten Streit zwischen Professionen haben -
sagen wir, zwischen Psychologin und Veranstal tungsorganisatorin.
Diesen tragen sie aus den Anschauungen und Gewohnheiten der
jeweiligen Berufe und der Beziehungen zwischen diesen Berufen
aus. Dabe konnten se jedoch (Ubersehen, da die
Beziehungschwierigkeiten durch den Organisationsaufbau, etwa
durch unvertréglich doppelt definierte Zusténdigkeiten, sehr viel
mehr definiert sind als durch die unterschiedlichen Professionen.
Dafur sprache einiges, wenn die Software-Trainer in der
benachbarten Abteilung mit ihrer Veranstaltungsorganisation die
gleichen Beziehungsschwierigkeiten haben.

In den Organisationsrollen kénnen Beziehungsprobleme liegen,
die professionelle Auseinandersetzungen hintergrindig steuern.
Das Ich—Gefuhl der Beteiligten kann dabei in den vordergrindigen
Professionsrollen angesiedelt sein. Zur Kl&rung solcher Situationen
wére es wichtig, die hintergrindige Organisationsrollen—
Beziehung in den Vordergrund zu heben und zum Gegenstand der
Arbeit zu machen. Auseinandersetzungen dieser Art kdnnten die
Privatbeziehungen der Beteiligten mit beeinflussen und private
Reaktionen aufeinander in den Vordergrund riicken lassen. Dies
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kann Beziehungsschwierigkeiten verstéarken, da sie auf ener
Ebene, auf der keine L6sung zu finden ist, angegangen werden.

Umgekehrt kann eine Verschiebung von Vordergrund und
Hintergrund auch ein kreatives Element darstellen. Auch wenn es
beziiglich der Organisation oder der Professon nicht ganz
sachgemald ist, konnen zeitweilige Hervorhebungen privater
Beziehungen neue Beziehungsdynamiken entfachen, die stereotype
Beziehungsmuster in Professions— oder Organisationsbeziehungen
auflockern und neue Chancen erdffnen. Auch kann eine
gemeinsame Weliterbildung in eéinem Team die Professionalitét der
Einzelnen und das gegenseitige Verstandnis und Zusammenwirken
in den verschiedenen professionellen Rollen fordern
(personenqualifizierender Effekt). Dabei kann das gemeinsame
Lernen einen mehr oder weniger beabsichtigten Nebeneffekt auf
die wéirend der Bildungsmalinahme  hintergrindigen
Organisationsbeziehungen haben (systemqualfizierender Effekt).

Vielschichtige Rollenbeziehungen und auf Vielschichtigkeit
bezogene Kommunikationsstrategien zeichnen viele
Kommunikationssituationen aus. Es it mehr eine Frage, wann
Vielschichtigkeiten und Verschachtelungen von Beziigen sinnvoll
gleichzeitig beachtet und durch Mal3nahmen beeinfluf® werden
konnen. Oft ist es schon zum Schutz vor Uberkomplexitét wichtig,
situativ manche Rollenbezlige ganz in den Hintergrund zu ricken.
Sie kbnnen zu einem anderen Zeitpunkt und aus einer anderen
Situationsdefinition heraus Gegenstand der Kommunikation
werden.

Die Bildung solcher Prioritdten und Strategien und ihre
Bertcksichtigung gehtren zum Repertoire professioneller Arbeit.
Ein Organisationsberater mul3 sich zum Beispiel Uberlegen, wie
nutzlich es fur die Organisation und die Menschen darin sein kann,
schlecht geregelte Delegationen und Erméchtigungen chronisch
Uber professionelles Einvernehmen und privates Miteinander—
Auskommen zu kompensieren. Das kann Uber lange Zeit gut
funktionieren. Die Kommunikation kann aber auch vdllig
entgleisen, wenn Rolleninhaber zu dieser Kompensation nicht
mehr bereit oder in der Lage snd. Doch die
Organisationsbeziehungen  funktionieren ohne  rollenfremde
"Schmiermittel” nicht. Was anlédlich solcher Krisen erkannt und
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gedndert werden konnte, wird jedoch haufig zu Unrecht den
Rolleninhabern a's Problem zugeschrieben.

Fragen der Professons— und der Organisationsbeziehungen
entstehen z.B. in Unternehmen beim Ubergang von der
Pionierphase zur Ingtitutionalisierungsphase. In der Pionierphase
basteln oft alle in einer Garage, gehen abends zusammen aus und
verstehen sich gut.

Doch das Unternehmen wéchst und die Intensitdt der privaten
Beziehung, die oft auch nur in jungen Jahren stimmig i,
verbraucht sich. Stattdessen tritt das Professionelle stéarker in den
Vordergrund. Irgendwann werden auch Vertreter anderer
Professonen, wie z.B. Kaufleute in en Ingenieur—Buro,
einbezogen. Die oft unterschiedlichen Gestaltungsvorstellungen
aus den verschiedenen Professionen heraus lassen sich in nicht
geklarten Organisationsbeziehungen schwer konstruktiv aneinander
ankoppeln. Man fuhlt sich einander ferner und arbeitet weniger
gerne zusammen als das geschichtlich gewachsene Selbstbild des
Unternehmens suggeriert. Vielleicht hdlt man die Schwierigkeiten
vorrangig fur Konflikte zwischen Ingenieuren und Kaufleuten. Die
Skizzierung dieses Beispiels verweist auf Probleme vielfdtiger
Art, far die sich das hier vorgestellte Rollen—Modell zu
differenzierten Klarungen wie zu Illustrationen eignet.

2.3 Spiele

Wahrend einzelne Transaktionen eher Standphotos gleichen, gehen
wir bei der Betrachtung von Spielen zu Filmaufnahmen tber. Wir
betrachten transaktionale Beziehungsmuster, die erst im Ablauf
ihre Gestalt entfalten und zu erkennen geben.

Anaog zur klassischen Spieldefinition BERNEs ist ein Spiel
eine Serie von unbeachteten, hintergrindigen, komplementédren
Transaktionen mit einem absehbaren Beziehungsergebnis auf der
hintergriindigen Ebene. Dieses Beziehungsergebnis wird von den
Kommunikanten oft erst erkannt, wenn es seine Folgen zeigt. Die
Entstehung der Beziehungsdynamik bis zum Ergebnis bleibt oft
unbeachtet. Die Folgen konnen unmittelbar ins Erleben der
Betelligten treten. Doch kdnnte man auch Folgen einbeziehen, die
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sich dem direkten Erleben der Kommunikanten entziehen und bel
anderen Betroffenen auftreten. Hier offnet sich ein weites Feld
kommunikationsokol ogischer Fragestellungen.

Im klassischen Konzept der Spiele ging man davon aus, dal3 im
Hintergrund unbeachtet und komplementé&r zueinander passend
psychologische Reinszenierungen von schwierigen Lebens— und
Beziehungserfahrungen stattfinden. Ihr absehbares Ergebnisist die
Wiederholung solcher Erfahrungen. Folgen wir im Prinzip diesem
Spielekonzept, so kommen wir zu folgender Spieldefinition: Ein
Spiel ist en komplementdres Zusammenwirken auf ener
hintergriindigen Beziehungsebene, das zu absehbaren Ergebnissen
der Beziehung fuhrt. Diese kbnnen das Kommunikationsziel der
vordergrindigen Ebene beeintréchtigen oder die Kommunikation
belasten. Die Entfatung der so komplement&r gestalteten
hintergrindigen Beziehung kann dazu ridhren, dal3 Prioritéten in
den Rollenbeziigen unkontrolliert verschoben werden. Auch
kénnen hintergrindige Beziehungsdynamiken unerkannt die
Steuerung der vordergrindigen Beziehungen belasten oder gar
dominieren.

So kann z.B. eine professionelle Abstimmung einer Beraterin
und 1 eines Beraters unwichtig werden, vollsténdig zum Erliegen
kommen oder nicht mehr nach professionellen Kriterien
stattfinden, well beide unbemerkt erotische Beziehungsspiele
hintergrindig gestalten. Auch wenn die erotischen Interaktionen
aus der Perspektive der Privatrollen erfreulich bleiben, konnen sie
negative  Auswirkungen auf die Gestaltung der
Professionsbeziehung und die Wahrnehmung von Professionsrollen
haben. Sie kdnnen auch dazu fuhren, dal3 Profess onsbeziehungen
beibehalten werden, die professionell unfruchtbar, unékonomisch
oder schadlich geworden sind. Beziehungsschwierigkeiten auf der
hintergrindigen erotischen Ebene kdnnen auch eine Aushohlung
oder gar einen Abbruch fruchtbarer professioneller Beziehungen
hervorrufen.

Beim Umgang mit solchen Spielen kann man analog auf das
vertraute Repertoir der Spielanayse und des Durchkreuzens von
Beziehungsspielen bzw. des Entkrdftens durch Hervorhebung
konstruktiver Beziehungsebenen zurtickgreifen. Durch Anerkennen
vielschichtigerer Beziehungsmdglichkeiten werden die
Fragestellungen jedoch komplexer. Es muf3 eine Fokusbildung und
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Prioritdtenauswahl durch den Professonellen, der solche
Beschreibungen zur Steuerung seines Handelns benutzt, getroffen
werden. Der Professionelle, der mit der Beziehung anderer
arbeitet, kommt selbst mit ins Blickfeld. Entsprechend entstehen
zusatzliche Abstimmungs— und Ankopplungsfragen, die unter dem
Gesichtspunkt der Vertragsarbeit immer wieder beantwortet
werden missen.

Es kann sehr unterschiedlich beurtellt werden, was in
professonellen Situationen as vordergrindig und was ads
hintergrindig in Augenschein genommen werden soll. Fir einen
Untemehmenskultur—Berater mag es kein Problem sein, wenn er
den Eindruck hat, dald in einem Unternehmen viele Arbeitskreise
deswegen jahrelang weiterarbeiten, weil sich Mitarbeiter mit
sympathischen anderen gerne regelmaiig treffen. Man kann die
darauf verwendeten Ressourcen as fur die Gestaltung der
Zufriedenheit der Mitarbeiter am Arbeitsplatz optimal eingesetzt
sehen. Formale Bildungs- und Kommunikationsforderungs—
Mal3nahmen erscheinen unnétig. Fir einen ins Haus geholten
Rationalisierungs-Berater liegen die Prioritdten unter Umsténden
anders, je nachdem unter welchen Gesichtspunkten er den
Zusammenhang zwischen Ressourcenverbrauch und erbrachter
Leistung beurtellt. In jedem Fal aber konnen solche
Fokussierungen die Entscheider, die Mitwirkenden und die
Betroffenen auf die Art ihrer Beziehungssteuerung und die
Kriterien, nach denen Ressourcen verbraucht werden, hinweisen.
Dies ermoglicht dann autonomere Entscheidungen.

Bidang wurden Spiele as problematische
Kommunikationsgestaltung behandelt. Doch schon BERNE prégte
den Begriff der "guten Spiele". Er hat dieses Konzept aber nie
ausgearbeitet. Konstruktive Spiele sind dann solche, die unerkannt,
hintergriindig und komplementér Beziehungen so gestalten, dal3 sie
in Uberraschender Weise vordergriindige Beziehungen anreichern
und befliigeln. Sie kdnnen in Schwierigkeiten Durchhaltevermégen
und Beziehungsmut stérken. Sie konnen erleichtern, auf
unfruchtbare Beziehungen zu verzichten und doch das
Einvernehmen oder die gegenseitige Achtung oder Mdglichkeiten
des Zusammenseins nicht vollig zu verlieren.
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2.4. Ausbeutungs— und Symbioseaspekte von Beziehungen

Von dysfunktionalen Symbiosen sprechen wir dann, wenn in
Beziehungen Verantwortung gemieden und verschoben wird bzw.
die negativen Folgen gemiedener Verantwortung verschoben
werden, oder wenn die Aktivierung und Entwicklung von
Potentialen behindert wird.

Eine dysfunktional—symbiotische Beziehung zwischen einem
budgetverantwortlichen Abtellungdeiter und seinem nicht-
budgetberechtigten Leiter eines Arbeitsprojektes kann zum
Beispiel so aussehen: Der Abteilungdeiter 18/% die Bitte um
Klérung, welche der moglichen Projektvarianten finanziert werden
konnten und welche nicht, mit dem Hinwels unbeantwortet, dal3
andere  Projektverantwortliche seiner  Abtellung ebenfalls
berechtigte  Anspriche hétten. Dennoch  verlangt der
Abteillungdeiter bei jeder Gelegenheit Klarungen der
beabsichtigten Projektstrategie und erkennbare Fortschritte. Nun
versucht der Projektleiter seinerseits mit den anderen Projektleitern
eine Klarung dartiber, wie das verflugbare Budget auf die Projekte
aufzuteilen wéare. Dabel verheddert er sich mit diesen in
Streitgesprache Uber Wichtigkeit und professionelle Richtigkeit der
jewelligen Projekte. Die Beziehung zwischen Abtellungdeiter und
Projektleiter kann als dysfunktional—symbiotisch beschrieben
werden. Der Projektleiter versucht, die nicht dbernommene
Verantwortung des per  Organisationsrolle  zustandigen
Budgetverantwortlichen zu tbernehmen und verirrt sich bel den
Klérungsversuchen mit seinen Kollegen auf die Ebene
professioneller Rollenbeziehungen. Das entstehende Unbehagen
landet bel ihm und eventuell seinen Kollegen. Aus der
Organisationsrolle heraus wird die Verantwortung nicht wirksam
beim Abteillungdeiter eingefordert. Es gelingt nicht, das
entstehende Unbehagen auf den Abteillungdeiter oder von ihm zu
adresserende Verursacher zurtckzufihren oder zumindest die
Verschiebung auf andere zu vermeiden.

In vieden Organisationen gibt es von allen getragene
Schutzmechanismen, die die Verantwortlichen am Ausfullen ihrer
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Verantwortung hindern oder sie beglnstigen, Verantwortung zu
meiden. Mechanismen, Verantwortung einzufordern, werden
blockiert. Dies geschienht oft keineswegs absichtlich, sondern kann
Ausflul? mangel nder Kompetenz oder fehlgeleiteter
Rollenverstandnisse sein.

Ein weiterer Aspekt dysfunktionaler Symbiosen besteht gemali3
der Definition darin, dal3 die Beteiligten ihr Potential in dieser
Beziehung nicht aktivieren oder nicht entwickeln. Wenn der
Projektverantwortliche sein Potential, in seiner Organisationsrolle
Budgetentscheidung konstruktiv einzufordern, nicht aktiviert, tragt
er zur Nichtentwicklung oder Nichtaktivierung der entsprechenden
Rollenkompetenz des Abtellungdeiters bei. Der
Projektverantwortliche konnte der Ubernahme des Unbehagens
zum Beispie folgendermallen entgegenwirken: Er konnte
Anweisungen des Abteilungdeiters, fur die keine dazu passende
Ausgabenerméchtigung vorliegt, als Projektleiter nicht selbst in
Auftrag geben, sondern vom Abteilungdeiter unterschreiben
lassen. Dadurch kann dieser nicht unbedingt dazu gebracht werden,
seine Verantwortung kompetent auszufillen. Aber die Aussicht,
da3 kommende Schwierigkeiten auf ihn selbst zurickfalen
konnten, wird eher die Neigung zur Etablierung symbiotischer
Beziehungen mindern.

Symbiotische Beziehungen werden oft auch in der Weise gelebt,
dal gegenseitig Illusionen etabliert, gendhrt oder ihre
Konfrontation mit der Redlitdé vermieden werden. Hier konnte
man eine aktive Verantwortung fur die Spiegelung von Realitét aus
der Sicht der jeweiligen Rollen an die Partner der zur Rolle
passenden Beziehungen betonen. Haufig wird aus Blindheit,
Tragheit, aus eigenen Illusonen oder aus Opportunismus ein
unverantwortlicher oder illusondarer Umgang mit Wirklichkeit
anderer geduldet.

Spielt man ein bil3chen mit obigem Beispiel, dann kdnnte man
sich auch vorstellen, dal3 der Projektleiter mit einem im Prinzip
richtigen Gesplr Abhilfe zu schaffen versucht, aber auf
problematischen Rollenebenen. Er kénnte seinem Abtellungdeiter
innerhalb der Professionsbeziehung Unbehagen bereiten und ihm
mangelnde Qualifikation auf der Fachebene vorwerfen. Er kénnte
auch ein gutes Einvernehmen in privaten Rollen — etwa in der
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Gemeinde oder &hnlichem — aufs Spiel setzen und dort Unbehagen
bereiten. Dies kdnnte zu weiteren symbiotischen Verflechtungen
fihren. Der Abteilungdeiter ist z.B. auf der Ebene der privaten
Beziehung bereit, Ausgleich zu schaffen. Er kdnnte V erantwortung
Ubernehmen, die eigentlich dem Projektleiter in seinen privaten
Rollen zusténden. Oder e verzichtet darauf, professionelle
Weiterentwicklungen seines Mitarbeiters einzufordern. Er kdnnte
auch dort, wo professionelle Potentiale fehlen und Unbehagen in
der Organisation entsteht, den Projektleiter dagegen abpuffern usw.
So entstehenden Unfahigkeitskartelle und Filz.

Dysfunktional—symbiotische Beziehungen zwischen Rollen
kann man sich auch innerhalb einer Person vorstellen. Ein
Freiberufler hat dann zum Beispiel in seiner Beraterrolle
Schwierigkeiten  auszultffeln, die e sch  in saner
Unternehmerrolle eingebrockt hat. Er vermeidet, die Rolle des
Anbieters von Beratungseistungen in seinen unternehmerischen
Aspekten weiterzuentwickeln und damit die Voraussetzung fur
sinnvolle Beratungssituationen zu schaffen. Statt dessen versucht
er, durch situative Virtuositdt aus fehlangelegten Situationen etwas
zu machen, bzw. falls dies nicht gelingt, in privaten Rollen an
professionellen Selbstzweifeln zu leiden.

Symbiotische Dynamiken innerhalb einer Organisation kénnen
sch as personliche Dynamiken zwischen den Rollen ihrer
Mitglieder abbilden. Umgekehrt kdnnen sich innere symbiotische
Rollendynamiken  von  mal3gebenden  Gestaltern  einer
Organisationskultur als dysfunktional —symbiotische Muster in den
Organisationsbeziehungen abbilden.
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