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Klaus Sejkora beschreibt in seinem Arti-
kel, wie er Skript und Skript-Arbeit sieht. 
Im nachfolgenden Artikel beschreibe ich 
anhand eines konkreten Beispiels, wie ich 
als Transaktionsanalytikerin im Bereich 
Organisation arbeite. Die Herausforde-
rung ist dabei, die Konzepte, die einen the-
rapeutischen Hintergrund haben und auf 
Personen fokussiert sind, angemessen ein-
zusetzen. Viele dieser Konzepte nutze ich 
als Diagnoseinstrumente, ohne sie expli-
zit zu benennen. Sie helfen mir, mich in 
komplexen Situationen zu orientieren. 
Und es ist wichtig, sie mit anderen Land-
karten zu ergänzen.  

Eine Führungskraft greift zum Telefonhörer 
und ruft die Beraterin an. Sie möchte gerne 
eine Begleitung eines Teamworkshops. Im 
Erstgespräch stellt sich heraus, dass es nach 
einem offiziell abgeschlossenen Verände-

rungsprozess grosse Verunsicherung auf al-
len Ebenen der Organisation gibt. Die Füh-
rungsperson hat nun die Idee, dass es je-
manden Aussenstehenden braucht, der die 
Mitarbeiter zum Reden bringt und damit die 
Themen, die noch anstehen, auf den Tisch 
kommen. Dies soll im Rahmen eines Work-
shops geschehen.

Die Führungsperson, die angerufen hat, 
ist selbst Teil eines Führungsteams. In die-
sem Führungsteam, so zeigt sich recht 
schnell, gibt es ungelöste Konflikte, die eben-
falls mit dem Veränderungsprozess im Zu-
sammenhang stehen. Auch diese kommen 
nicht auf den Tisch ...

Dies ist eine typische Ausgangssituation, 
mit der ich als Beraterin zu tun habe. Und 
was hat dies alles nun mit der Organisa-
tion zu tun? Was hat mit den Menschen zu 
tun? So einfach lässt sich diese Frage na-
türlich nicht beantworten, weil das eine 
von dem anderen nicht zu trennen ist. Die 
Herausforderung ist dabei immer wieder, 
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sowohl den einen Fokus im Auge zu behal-
ten und zu bearbeiten, ohne dabei den an-
deren aus dem Blick zu verlieren.

Dabei ist es hilfreich, mit unterschiedli-
chen Landkarten die verschiedenen As-
pekte beleuchten und reflektieren zu kön-
nen. Wichtig ist, dass ich als Beraterin 
über eine gut geschulte Intuition verfüge, 
die mir immer wieder hilft, die verschie-
denen Aspekte zu erfassen, zusammenzu-
fügen und wichtige Fragen zu stellen. Wei-
ter braucht es Prozesskompetenz, die es 
erlaubt, den Beteiligten den notwendigen 
Raum für ihre Entwicklung und ihr Tempo 
zu geben, ohne das übergeordnete Ziel aus 
den Augen zu verlieren. 

Im Dialog mit den Führungskräften aus dem 
Führungsteam wird bald klar, dass die Füh-
rungskräfte auch selbst verunsichert sind. 
Sie wissen nicht so genau, was sie eigentlich 
wollen, was ihre Aufgaben und ihre Ziele 
sind. Und es zeigt sich, dass es zunächst ein-
mal darum gehen wird, dies miteinander zu 
klären. Aber auch, dass sie dazu zuerst den 
Konflikt in ihrem Führungsteam lösen müs-
sen. Als dies klar ist, wird der Workshop mit 
den Mitarbeitenden abgesagt und Work-
shops mit dem Führungsteam werden ge-
plant.

In den Workshops mit den Führungsver-
antwortlichen wird Folgendes deutlich:

Die Organisation war in den letzten 
Jahren stark gewachsen. Daraus ergab 
sich die Notwendigkeit, die Strukturen an-
zupassen, insbesondere die Führungs-
ebene sollte neu definiert werden. Dazu 
wurde eine Reorganisation durchgeführt. 

Diese wurde in sehr kurzer Zeit durchge-
zogen. Zusätzlich war die Pionierpersön-
lichkeit, die viele Jahre die Kultur stark ge-
prägt hatte, in den Ruhestand gegangen. 
Auch hier war eine Veränderung spürbar, 
diese war aber in der Reorganisation nicht 
thematisiert worden. Anhand des Strate-
giedreiecks (Abbildung 1) wird sichtbar, 
dass Strategie, Struktur und Kultur einer 
Organisation in Zusammenhang stehen. 
Eine Veränderung an einer Ecke bedingt 
immer auch Veränderungen auf den ande-
ren Ebenen. In Veränderungsprozessen 
muss dies mitberücksichtigt werden. 

Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
fühlten sich nicht gehört mit ihren The-
men und Anliegen. Ausserdem gab es we-
nig Raum und Zeit für die emotionalen 
 Y
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Prozesse. Mit dem Trauerprozessablauf 
(siehe Abbildung 2) lassen sich die Emo-
tionen oft gut zu ordnen. Alle Betroffenen 
brauchen Raum und Zeit für diese Emoti-
onen. Und es ist wichtig, dass die Füh-
rungspersonen ihrerseits ein Gespür für 
diese haben und wissen, wie sie damit um-
gehen können. 

Wichtig für das Führungsteam war es zu-
nächst zu verstehen, was bei ihnen selbst
und in der Organisation sowie bei den Mit-
arbeitenden abgelaufen ist. Die beiden 
oben beschriebenen Aspekte waren dabei 
sehr hilfreich. Ein weiterer wichtiger Bau-
stein war die Erkenntnis, dass auch Orga-
nisationen Entwicklungsprozesse durch-
laufen.

Hilfreich waren dabei die Entwick-
lungsphasen einer Organisation wie Glasl 
sie beschreibt (Abbildung 3). Hier wurde 
sichtbar, dass nach der Pionierphase, in 
der vieles noch auf eine Leitperson zuge-
schnitten ist und teilweise wenig Struktu-
ren nötig sind, nun nach dem grossen 
Wachstum tatsächlich mehr Struktur und 
auch mehr organisierte Führung gefragt 
war.

Auf der personalen Ebene arbeite ich vor al-
lem mit den Mitgliedern des Führungsteams.
Zunächst geht es darum, die verschiedenen 
Wahrnehmungen und Erfahrungen aufzu-
nehmen. Intuitiv erkennen alle, dass es für 
sie Handlungsbedarf gibt. Nur können sie 
viele ihrer Eindrücke nicht wirklich einord-
nen. Mit den Landkarten, die ich ihnen zur 
Verfügung stelle, wird dies möglich. Das 
entlastet sie spürbar. Ihr Denken wird kla-
rer und sicherer. Immer wieder suchen sie 
die Unterstützung durch mich als Beraterin, 
weil sie unsicher sind, was sie nun wie an die 
Hand nehmen sollen. Mit der Zeit können sie 
dann immer klarer benennen, welche 
Schritte sie unternehmen wollen.

Mir war es im Prozess ganz wichtig, immer 
wieder die 3 P’s (nach Crossman 1966)
im Auge zu behalten:

Permission: 
Erlaubnis – es wurde klar, dass die Erfah-
rung für sie wichtig war, ihre Gedanken 
und Gefühle aussprechen zu können und 

festzustellen, dass sie damit auf dem rich-
tigen Weg waren – auch wenn sie damit 
manchmal Entscheidungen ihrer Vorge-
setzten in Frage stellten.
Protection: 
Schutz – die Führungsverantwortlichen 
erhielten durch mich den schützenden 
Rahmen, um ihren Konflikt zu klären. 
Aus serdem sorgten sie für ihren Schutz, 
indem sie mit ihren Vorgesetzten klärten,
welchen Handlungsspielraum sie hatten 
und mit welcher Unterstützung sie rech-
nen konnten, aber auch wo ihre Grenzen 
waren.
Potency: Kraft und Ressourcen – die Füh-
rungsverantwortlichen erhielten Werk-
zeuge und Landkarten, die sie selbst hand-
lungsfähig machten, aber auch befähig-
ten, gegenüber ihren Mitarbeitern klar 
und entscheidungsfreudig auftreten zu 
können.

Im ganzen Prozess habe ich nicht mit den 
Einzelpersonen gearbeitet, sondern nur
mit dem Team. Trotzdem wurde implizit 
deutlich, dass die verschiedenen persön-
lichen Themen – die Skriptthemen – der 
Einzelnen durchaus auf das Geschehen
Einfluss hatten. Insbesondere wurde dies 
deutlich, als eine Person aus dem Füh-
rungsteam kündigte. Der Prozess wurde 
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Quelle: Organisationsentwicklung 3/11 nach Roth (2000) 
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dadurch deutlich entlastet. Die nachfol-
gende Person konnte durch ihre erfri-
schend neue Art viele Impulse geben, die 
den Prozess dann zu einem guten Ende 
brachten. Als Beraterin ist es immer wie-
der wichtig, dass ich wahrnehmen kann, 
wenn bei den Beteiligten Skriptthemen 
aktiviert werden.

Dies berücksichtige ich in der Planung 
und Steuerung des Prozesses, ohne jedoch
diese Themen direkt zu benennen und zu 
bearbeiten. Das Mitberücksichtigen je-
doch ist wichtig, um nachhaltige Ergeb-
nisse zu erreichen.

Am Ende gibt es nochmals eine Anpassung 
der Strukturen. Dieses Mal wird sorgsam 
darauf geachtet, in welcher Weise dies auch 
mit der Kultur in Einklang gebracht werden 
kann. Ausserdem wird den Führungsver-
antwortlichen deutlich, dass sie gefordert 
sind, ihre Art zu führen neu zu definieren. 

Es ist ihnen am Ende bewusst, dass dies Zeit 
erfordern wird und sie auch immer wieder 
mit Widerständen aus dem Team rechnen 
müssen. Und sie fühlen sich in der Lage, da-
mit in einer angemessenen Weise umzuge-
hen. Auch weil sie im Prozess gelernt haben, 
sich innerhalb des Führungsteams gut und 
offen auszutauschen.

Verändert hatte sich das Kommunika-
tionsverhalten innerhalb und ausserhalb 
des Führungsteams. Es war Bewusstheit 
über Beziehungsgestaltung entstanden 
und Wissen, wie diese in guter Weise ak-
tiv angegangen werden kann. In diesem 
Sinne ist durchaus auch etwas ‹geheilt› 
worden – bei den Personen und in der Or-
ganisation.
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Abbildung 3: Entwicklungsphasen einer Organisation 
Quelle: Graf-Götz/Glatz (1999), nach Glasl/Lievegoed (1996)
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