
VOM ICH ZUM WIR – NUTZEN DER TA 
FÜR DIE INTERNE KOMMUNIKATION

In diesem Artikel reflektiere ich den Nutzen von 
TA beim Übergang vom Ich zum Wir in der internen 
Kommunikation von Organisationen. Dabei ist es mir 
ein Anliegen, Erfahrungen aus meinem Praxisalltag 
als Kommunikationsverantwortliche und Erkennt-
nisse meiner Forschungsarbeit an der Charles Sturt 
University in Australien einzubringen.

VOM FLURGESPRÄCH ZUR MITTEILUNG  
AUS DER CHEFETAGE

Die interne Kommunikation kennt viele Formen, 
wie zum Beispiel informeller Austausch zwischen 
Mitarbeitenden, Beurteilungsgespräche, Teammee-
tings, Intranet und Mitteilungen des Top-Manage-
ments an das gesamte Unternehmen. Die interne 
Kommunikation umfasst jegliche formelle und in-
formelle Kommunikation, welche auf allen Ebenen 
einer Organisation stattfindet2. In der Literatur gibt 
es verschiedene Ansätze, interne Kommunikation zu 
definieren; weitverbreitet sind der funktionale und 
der bedeutungszentrierte Ansatz3.

Meine Berufserfahrung als Kommunikationsverant-
wortliche zeigte, dass die interne Kommunikation oft 
vor einem funktionalen Hintergrund verstanden wird. 
Dieser funktionale Ansatz hebt technische Elemente 
hervor und beschreibt interne Kommunikation als 
Informationstransfer und Prozesse innerhalb einer 
Organisation. Von diesem Standpunkt aus betrachtet, 
gleicht eine Organisation einer ,Kiste‘ bestehend aus 
einem System von Kommunikationskanälen, in wel-
chen Informationen kodiert und dekodiert werden4. 
Ein solcher funktionaler Ansatz ignoriert subjektive 
und kulturelle Einflüsse bei der Übermittlung von 
Informationen5.

Der bedeutungszentrierte Ansatz beschreibt, wie 
Leute in einer Organisation miteinander in Beziehung 
treten und gemeinsam Kultur schaffen. Der Fokus 
liegt dabei auf zwischenmenschlichen Beziehun-
gen, Netzwerken und interpersonellen Dynamiken. 
Demzufolge gibt es keine Organisation, sondern 
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Ich sehe Kultur als Produkt der Interaktion zwischen sich 
selbst und anderen in einer Übungsgemeinschaft. In meinem 
Denken wird ein Individuum zur Grundeinheit der Kultur. Aus 
der Sicht dieses Individuums ist das Selbst der Ausgangspunkt 
für den kulturellen Erwerb und die Weitergabe.1
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Menschen, die fortlaufend miteinander inter-
agieren und kontinuierlich Ereignisse schaffen. 
Das heisst, dass Individuen durch Interaktion 
mit anderen in einem ko-kreativen Prozess ge-
meinsame Sprache, Realitäten und Weltbilder 
erschaffen und gestalten.

INTERNE KOMMUNIKATION ALS 
VERNACHLÄSSIGTER MANAGEMENTBEREICH

Eine gut funktionierende Unternehmenskom-
munikation trägt massgeblich zum Erfolg der 
gesamten Organisation bei. Gleichzeitig haben 
Studien gezeigt, dass die interne Kommunikation 
als Top-drei-Führungskompetenz oftmals ver-
nachlässigt wird6. Dies kann zu unzureichender 
Information, fehlender Unterstützung durch Vor-
gesetzte und Mitarbeitende sowie einem redu-
zierten Kommunikationsklima im Unternehmen 
führen. Solche Missstände wirken sich häufig 
negativ auf das Wohlbefinden und die Leistungen 
der Mitarbeitenden aus und können in einem 
Burnout enden7. Zudem kann unzureichende in-
terne Kommunikation den Nährboden für psycho-
logische Spiele schaffen, die sich beispielsweise 
in Form von Mobbing am Arbeitsplatz zeigen.

Als Kommunikationsverantwortliche erlebte 
ich, wie die interne Kommunikation einer Organi-
sation gänzlich vernachlässigt wurde, nach dem 
Motto, interne Kommunikation beginnt, wenn 
man mit der externen fertig ist. Probleme in der 
internen Kommunikation wurden in jener Orga-
nisation durch ungelöste Konflikte und Krank-
heitsabwesenheiten von Mitarbeitenden sichtbar.

Eine andere Organisation hatte die Tendenz, 
interne Kommunikation auf technische Aspekte 
zu reduzieren. Zum Beispiel wollte man die im 
Leitbild verankerten Werte umsetzen, indem 
man sie auf die Kaffeetassen der Mitarbeitenden 
druckte. Eine andere Vorstellung war, transparen-
te interne Kommunikation herzustellen, indem 
man in der Cafeteria einen Bildschirm mit der 
Sitzungsagenda aufschaltete. Schliesslich wurde 
ich beauftragt, ein internes Kommunikations-
konzept zu erarbeiten. Dabei war die Antwort 
auf meine umfassende Situationsanalyse, ich 
solle kein Doktorat, sondern lediglich ein Kon-
zept für einen internen Newsletter schreiben. 
Mir war klar, dass ein Newsletter alleine zu kurz 
greifen würde, um die interne Kommunikation 
der Organisation zu verbessern – und entschied 
mich fürs Doktorat.

FORSCHUNGSARBEIT ZUR TA IN DER 
INTERNEN KOMMUNIKATION

Meine Arbeitserfahrung zeigte, wie es neben 
technischen Elementen, z. B. dem Intranet (funk-
tional), auch soziale Elemente, wie die Bezie-
hungspflege, braucht, um Vertrauen zu schaffen 
und eine erfolgreiche interne Kommunikation zu 
erreichen. Diese Erkenntnis entspricht der Defi-
nition von Organisationen als sozio-technische 
Systeme8. Mit abgeschlossener Praxiskompetenz 
in Transaktionsanalyse fokussierte ich mich in 
meiner Forschungsarbeit auf die Frage, wie sich 
die Anwendung von TA auf die interne Kommuni-
kation inklusive Ich, Du und Wir-Verhalten einer 
Organisation auswirkt.

Es war ein Glücksfall, in Kontakt mit einer 
Organisation mit rund 300 Mitarbeitenden zu 
kommen, welche seit über 20 Jahren TA als stra-
tegisches Tool einsetzt, um die externe Kom-
munikation mit ihren Kunden, den Stellensu-
chenden, zu optimieren. Verschiedene Studien 
haben gezeigt, dass TA, einmal verinnerlicht, in 
unterschiedlichen Lebensbereichen angewandt 
werden kann9. So untersuchte meine Forschungs-
arbeit in dieser Fallstudien-Organisation den 
Einfluss der jahrelangen TA-Anwendung auf 
die interne Kommunikation und ging der Frage 
nach, ob und wie TA helfen kann, interne Kom-
munikation zu verbessern.

ICH, DU, WIR SIND OK 
TA bietet mit den Lebensgrundpositionen ein 

Konzept zur Verbesserung der Kommunikation 
am Arbeitsplatz an. Das Konzept der Lebens-
grundpositionen beinhaltet die Akzeptanz des 
Gegenübers und hat seinen Ursprung in Ber-
nes10 Grundprinzip ,Menschen sind OK‘. Harris11 
diskutierte dieses Grundprinzip ausführlich im 
sozialen Kontext der zwischenmenschlichen 
Beziehungen als ,Ich bin OK/Du bist OK‘-Kon-
zept. Dieses Konzept beschreibt die konstrukti-
ve Lebensgrundposition und die humanistische 
Haltung zweier Menschen, welche sich mit einer 
positiven Einstellung gegenüberstehen und sich 
,auf Augenhöhe‘ begegnen.

TA geht davon aus, dass ein Kind mit einer ,Ich 
bin OK/Du bist OK‘ Position, auch ausgedrückt als 
OK/OK (+/+), geboren wird. Negative Erfahrungen 
können jedoch dazu führen, dass eine Person ihre 
Lebenseinstellung ändert in ,Ich bin OK/Du bist 
nicht OK‘ (+/-), ,Ich bin nicht OK/Du bist OK‘ (-/+) 
oder ,Ich bin nicht OK/Du bist nicht OK‘ (-/-)12. 
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Anhand dieser vier Lebensgrundpositionen ent-
warf Ernst13 den ,OK-Corral‘ in der Form eines 
geviertelten Quadrates. Hay14 benannte die vier 
Lebensgrundpositionen als ,Fenster‘, durch wel-
che Individuen die Welt betrachten. Schliesslich 
fügten Mountain und Davidson15 dem OK-Corral 
eine dritte Dimension hinzu (Abb. 1): das ,Sie‘, die 
Anderen (neben dem Ich und Du). Diese dritte 
Dimension kann eine oder mehrere Personen,  
z. B. ein Team, umfassen.

Insgesamt kann das Grundprinzip ,Menschen 
sind OK‘ und seine erweiterten Formen als Frame-
work für die Analyse von Interaktionen in Orga-
nisationen auf allen Ebenen verwendet werden.

NUTZEN VON +/+ ZUR 
WEITERENTWICKLUNG VOM ICH ZUM WIR

Für ein gutes Arbeitsklima braucht es eine 
gesunde Kommunikation auf verschiedenen 
Ebenen: auf der obersten Organisationsebene, 
ausgehend vom Leitungsgremium, an alle Mit-
arbeitenden16 und auf der zwischenmenschlichen 
Beziehungsebene, beispielsweise im Austausch 
zwischen Teammitgliedern17. Meine Fallstudie 
zeigte zudem die Wichtigkeit der intrapersonel-

len Ebene auf; eine gesunde Beziehung zu sich 
selbst schafft die Basis für eine konstruktive 
Beziehung zum Gegenüber und eine effektive 
interne Kommunikation18.

Im 2017 besuchte ich die Fallstudien-Organi-
sation, um Daten für meine Forschungsarbeit zu 
sammeln. In der Feldarbeit erklärte mir Esther* 
im Interview, wie sie als Personalberaterin an-
hand des OK-Corrals ihr OK-Sein jeden Morgen 
selber überprüft, um fit fürs Gegenüber zu sein. 
Sie merke dabei, wenn sie auf mehr Schlaf, eine 
ausgewogenere Freizeitgestaltung oder gesün-
dere Ernährung achten sollte.

Esther — Wenn ich mich selbst überprüfe, erkenne 
ich, ob es mir gut geht. Habe ich das Gefühl, etwas 
stimmt nicht mit mir und ich bin fehl am Platz, begin-
ne ich, mich damit auseinanderzusetzen. Es ist nicht 
jeden Tag gleich. Ich arbeite sehr intuitiv und merke 
es schnell, wenn es zwischenmenschliche Störungen 
gibt. Solche Störungen können nur behoben werden, 
wenn man selber im grünen Bereich ist. Sonst ist es 
besser, es sein zu lassen. 

Das Selbst kann als komplexes System von Pro-
zessen, Überzeugungen und Zuständen definiert 
werden, aus welchen verschiedene Konstruk-
te entstehen wie Identität, Selbstkonzept und 
Selbstbild19. Die intrapersonelle Kommunikation 
betont biologische und psychologische Prozes-
se, die bei der Verarbeitung von Informationen 
vor, während oder nach der Formulierung einer 
Nachricht im Kopf und oftmals im ganzen Körper 
ablaufen. Das Selbstkonzept und die individuelle 
Kommunikationsfähigkeit haben einen Einfluss 
auf die Interaktion von Personen20. Das heisst, 
wie Menschen sich selbst sehen, beeinflusst die 
Art und Weise, wie sie mit anderen kommunizie-
ren. Eine positive Selbsteinschätzung kann der 
Beginn einer bejahenden Kommunikation mit 
dem Gegenüber sein und die Beobachtung, wie 
andere auf einen selbst reagieren, gibt Aufschluss 
über das eigene Kommunikationsverhalten. 

Angewandt im Kontext der internen Kommu-
nikation könnte ein Beispiel für eine schädliche 
Lebensgrundposition ein Vorgesetzter mit der 
Einstellung sein ,Ich bin hier der Chef und Du 
nur der Angestellte‘ (+/-)21. Eine solche Haltung 
ist nicht produktiv. Kurt, ein Teamleiter, erklärte 
mir im Interview, wie ihm das OK/OK-Konzept 
im Führungsalltag hilft, wertschätzende Mitar-
beitendengespräche zu führen.

Abb. 1: Dreidimensionales OK-Sein (adaptiert von Mountain und Davidson, 2011, S. 24)
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Kurt — Ich führe auch Gespräche mit Mitarbeiten-
den und verwende dort TA. Das ist ganz klar. Es ist 
mir wichtig, miteinander gute und wertschätzende 
Gespräche führen zu können. Mir geht es darum, 
dass ich nicht alles hinterfrage, sondern es ist mir 
wichtig, dass ich das, was die Mitarbeitenden im 
Laufe des Jahres geleistet haben, zu schätzen weiss 
und sie lobe. Ich komme nicht mit lauter Kritik, son-
dern versuche, mit den Menschen sachlich und auf 
Augenhöhe umzugehen. Die Emotionen haben dort 
keinen Platz für mich. Es geht um Wertschätzung, 
um Objektivität. Das Wissen über TA ist für mich oft 
ein wichtiger Punkt.

Es gibt verschiedene Modelle, die Führungs-
kräfte dabei unterstützen, Mitarbeitende zu 
motivieren. Mit Metaphern ausgedrückt, gibt 
es den ,Pfeil‘-Manager, der den Mitarbeitenden 
Anweisungen gibt, den ,Kreis‘-Manager, der  
ihnen zuhört und kulturelle Aspekte innerhalb 
der Organisation hervorhebt und den ,Tanz‘-Ma-
nager, der auf die Ansichten der Mitarbeitenden 
eingeht, gut mit ihnen verhandelt und in der 
Lage ist, Verhalten zu antizipieren22. Studien 
zeigen, dass bidirektionale Führungsstile wie 
der Kreis und Tanz am effektivsten sind, um das 
Engagement von Mitarbeitenden und ein positi-
ves Kommunikationsverhalten zu fördern23. Ein 
Dialog im OK/OK-Modus unterstützt eine solche 
Zwei-Weg-Führung.

Schliesslich zeigte sich in verschiedenen Ge-
sprächen, wie sich in der Fallstudien-Organisa
tion anfänglicher Widerstand gegen obligatori-
sche TA-Schulungen im Laufe der Jahre aufgelöst 
und sich die Organisationskultur durch langfris-
tige TA-Anwendung verändert hat. Dabei liegt 
der Fokus auf sorgsamem Umgang miteinander, 
Wertschätzung und Konfliktbewältigung. Anne-
beth, eine Teamleiterin, vertraute mir an, wie sie 
TA in ihrer Organisationseinheit heute erlebt.

Annebeth — Wir leben TA einfach. Bei uns ist es 
so, dass alle neuen Mitarbeitenden TA-Schulungen 
machen. Alle müssen es tun und ich merke, dass TA 
dabei irgendwie in Fleisch und Blut übergeht. Wir 
reden nicht mehr darüber, denn jeder weiss, dass es 
TA im Hintergrund gibt. Wir leben das.

Solche kulturell verankerten allgemeingültigen 
Annahmen müssen kritisch untersucht und ihre 
Legitimität in Frage gestellt werden24. Ein zentra-
ler Punkt dabei ist, wie der Übergang zwischen 

anfänglichem Widerstand und gegenwärtiger 
selbstverständlicher Übernahme stattgefunden 
hat und ob dieser Übergang durch ethisches Ver-
halten oder durch allfälligen Machtmissbrauch 
und Druck erreicht wurde. Die Fallstudien-Orga-
nisation wies eine Reihe von Massnahmen auf, 
welche einen ethischen Umgang mit Widerstand 
belegte, wie gegenseitiger Austausch bei Mei-
nungsverschiedenheiten, die Freiwilligkeit des 
weiterführenden TA-Trainings und die zusätz-
liche Einführung des Lösungsorientierten Be-
ratungsansatzes, um Mitarbeitenden eine Option 
zu TA zu bieten.

Für die erfolgreiche Anwendung von TA in 
einer Organisation braucht es gemäss den Lei-
tungspersonen Mitarbeitende, welche eine hu-
manistische Grundhaltung und Offenheit für 
persönliche Entwicklung mit sich bringen. Dies 
sind Themen, die bereits bei der Rekrutierung 
angesprochen werden sollten. Mitarbeitende 
ihrerseits nehmen das TA-Schulungsangebot ins-
gesamt als Wertschätzung und ,Geschenk‘ wahr, 
wobei es ihnen wichtig ist, dass ihre Vorgesetzten 
ebenfalls regelmässig TA-Schulungen besuchen 
und nach den Grundsätzen der TA führen. Im 
Endeffekt scheint es die wertschätzende Hal-
tung sich selber und anderen gegenüber sowie 
der respektvolle Umgang untereinander zu sein, 
welche den Unterschied zwischen dieser und 
vergleichbaren Organisationen ohne TA-Anwen-
dung ausmachen.

SOZUSAGEN, VOM ICH ZUM WIR...  
ZUM GESAMTEN, JA, GENAU

Katherine, eine Personalberaterin, brachte im 
Interview die verschiedenen Dimensionen der 
Wirkung von TA auf den Punkt. Sie erklärte mir 
folgendes auf die Frage, was sie einer Organisa-
tion mitgeben würde, die keine TA hat und sich 
überlegt, allenfalls TA zu integrieren: 

Katherine — Ja, also ich würde ihnen sagen, dass 
TA insofern eine gute Sache ist, weil sie einerseits 
Individuen weiterbringt, andererseits auch Auswir-
kungen aufs Teamverhalten hat und dass man in der 
täglichen Arbeit, im Umgang mit Menschen effizienter, 
gezielter und vielleicht auch direkter und ohne Umweg 
vorwärtskommen kann – und dass dies grundsätzlich 
eine Veränderung mit sich bringen kann. Denn eben: 
Jeder für sich, dann auch im Team und im Umgang mit 
allen Stakeholdern, mit welchen man zu tun hat. So-
zusagen, vom Ich zum Wir... zum Gesamten, ja, genau.
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WIN-WIN-SITUATION FÜR MITARBEITENDE 
UND DIE ORGANISATION

TA ist eine praxisorientierte Methode, die auf 
Wachstum und Entwicklung fokussiert ist und 
Menschen helfen kann, von einer destruktiven 
Lebenshaltung in ihre ursprüngliche ,Ich bin 
OK/Du bist OK‘-Position zurückzufinden25. Eine 
solche OK/OK-Lebensgrundposition entspricht 
der Idee, dass mit TA die Organisation gewinnt 
und die Mitarbeitenden gewinnen: eine ,OK-Or-
ganisation‘ kümmert sich um die Bedürfnisse 
der Mitarbeitenden, ihre emotionale, körperliche 
und geistige Gesundheit, zwischenmenschliche 
Beziehungen und die Arbeitsatmosphäre. Die 
Mitarbeitenden profitieren von einer solchen 
Zusammenarbeit und sind im Gegenzug leis-
tungsfähig, innovativ und motiviert.

Das dreidimensionale OK-Sein von Mountain 
und Davidson26 ist hilfreich für die Analyse der 
internen Kommunikation in Teams und der Orga-
nisation als Ganzes. Die beste Ausgangslage ist 
geschaffen, wenn alle drei Dimensionen OK sind: 
Ich, Du und Sie. Bei einem Besuch der Fallstudien-
Organisation stiess ich auf eine Türbeschriftung, 
welche den Nutzen der TA-Anwendung auf allen 
Kommunikationsebenen versinnbildlicht und 
die drei Dimensionen veranschaulicht. Es ist ein 
Magnetknopf und ein Plüschvogel an der Büro-
tür von Patrick, einem Personalberater (Abb. 2).

Patrick erklärte mir seine Bürotür folgender-
massen: Jedes Mal, wenn er das Büro betritt, erin-
nert ihn der Vogel daran, sich auf das Positive zu 
konzentrieren und lösungsorientiert zu denken. 
Dabei bedeutet der Vogel für ihn Leichtigkeit auf 
der intrapersonellen Ebene des Selbst und er-
mahnt ihn, positiv zu bleiben, auch wenn Dinge 
schieflaufen. Die handschriftlich erstellten Sym-
bole auf dem Magnetknopf fordern Patrick auf, 
selbstreflexive Momente zu nutzen. Die Kreise 
und Pfeile symbolisieren dabei die Ich-Zustände 
mit Fokus auf die Kommunikation im Erwachse-
nen-Ich und +/+ steht für die angestrebte kons-
truktive Lebensgrundposition. Die Anwendung 
der Ich-Zustände und Lebensgrundpositionen 
helfen Patrick, sich seines Denkens, Fühlens und 
Verhaltens bewusst zu werden, so dass er allen-
falls Massnahmen ergreifen kann, wenn für ihn 
etwas nicht stimmt. Hinter dem Magnet steht 
zudem eine Abmachung im Team: Ist der Magnet 
an der Tür (und nicht am Türrahmen) befestigt, 
bedeutet dies, Patrick möchte ungestört sein. 

Schliesslich verdeutlichen die Zeichen auf 
dem Magnet auch die gemeinsame TA-Sprache, 
welche Patrick in internen TA-Kursen gelernt 
hat und er in der Kommunikation mit seinen 
Berufskolleginnen und Vorgesetzten anwendet. 
Diese gemeinsame Sprache besteht aus TA-Ver-
einbarungen, welche Menschen mit TA-Hinter-

Abb. 2: Patricks Bürotür
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grund allgemein verstehen. Dieser Umgang mit TA ist 
in der Fallstudien-Organisation auch Teil der Strategie 
und Vision, welche den Menschen ins Zentrum setzt. 
Die gemeinsame TA-Sprache schliesst die humanistische 
Grundhaltung im Umgang mit ein. Insgesamt illustriert 
Abb. 2 den Fokus auf die Kommunikation auf Augenhöhe 
und auf ,Ich bin OK/Du bist OK‘, wobei eine Win-Win- 
Situation für die Mitarbeitenden und für die Organisa-
tion entsteht.

NUTZEN VON TA ALS HUMANISTISCHE 
GRUNDWERTE EINGEBETTET IN DIE 
ORGANISATIONSKULTUR

Die Auseinandersetzung mit TA in der internen Kom-
munikation zeigt in meiner Praxiserfahrung sowie der 
Forschungsarbeit ein dichtes und dynamisches Gewebe 
von Vereinbarungen, Prozessen, Systemen (funktional) 
und Beziehungen (bedeutungszentriert) auf allen Ebenen. 
In Changs27 Worten ist das Ich stark mit dem Anderen ver-
woben und beide Konzepte ergeben zusammen, was wir 
unter Kultur verstehen; das Verständnis einer bestimm-
ten Kultur hilft wiederum, ein Individuum zu begreifen.

Ein durch TA gestärktes Ich kann zwischenmenschliche 
Beziehungen positiv beeinflussen und die Grundlage 
für gemeinsame Werte schaffen. Dadurch können eine 
gemeinsame Sprache und Kultur als vereinbarte interne 
Kommunikationsgewohnheiten rund um die humanis-
tischen Grundwerte des Menschen im Zentrum und ein 
gesundes Arbeitsplatzklima entstehen. Dies entspricht 
der Wirkung und dem Nutzen von TA für die interne 
Kommunikation eingebettet in die Organisationskultur.

DANK
Ein herzliches Dankeschön gilt der Fallstudien- 

Organisation und den Studienteilnehmenden.
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