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Einleitung

1 Einleitung

Friedemann Schulz von Thun (geb. 1944) ist ein deutscher Psychologe und Kommu-
nikationswissenschaftler sowie Grinder des Schulz von Thun-Instituts fur Kommuni-
kation in Hamburg. Von 1975 bis 2009 war er als Professor fur Psychologie an der
Universitat Hamburg tatig.

Seiner Kommunikationspsychologie liegt ein humanistisch-systemisches Menschen-
bild zugrunde. Der Mensch wird demnach als ein nach Selbstverwirklichung streben-
des Individuum gesehen, welches sich gemal} seinen Moglichkeiten entwickelt und
entfaltet. Dabei ist der Mensch immer zugleich Teil eines Ganzen (der Mensch im
System) und selbst ein Ganzer (der Mensch als System). Somit gilt es, den inneren
Menschen zu verstehen (Inneres Team) und zu seinem Wachstum zu verhelfen. Es
gilt aber immer auch, ihn als Teil eines Systems zu begreifen, zu dessen Gelingen er
beitragen will und soll. Die innere Demokratisierung, also das Erlernen eines partner-
schaftlichen Miteinanders zwischen verschiedenen Interaktionspartnern, die Schulz
von Thun mit seiner Arbeit anstrebt, soll sowohl in den aul3eren als auch in den inne-
ren Konflikten stattfinden.

Durch seine Tatigkeit vertiefte Schulz von Thun das Verstandnis fur zwischen-
menschliche Vorgange. Sein Hauptwerk ,Miteinander reden® umfasst mittlerweile
vier Bande. Das Konzept des Inneren Teams wurde im dritten Band dieses Werkes
vorgestellt. Zu den bekanntesten Kommunikationskonzepten von Schulz von Thun
gehdren neben dem Inneren Team das Kommunikationsquadrat (das Vier-Ohren-
Modell), das Werte- und Entwicklungsquadrat sowie das Teufelskreis-Modell.

2 Definition

Mit der Metapher des Inneren Teams bezeichnet Friedemann Schulz von Thun die
verschiedenen Personlichkeitsanteile oder die inneren Stimmen, die ein Mensch in
sich tragt. Diese Personlichkeitsanteile stehen stellvertretend fur unterschiedliche
menschliche Bedurfnisse und kommen — je nach Situation — unterschiedlich stark
zum Vorschein. Friedemann Schulz von Thun nennt die Gesamtheit dieser inneren
Anteile das Innere Team. Die einzelnen Personlichkeitsanteile entsprechen demnach
den Teammitgliedern. Demnach handelt sich hierbei um ein Teile-Modell.

Die einzelnen Teammitglieder haben stark ausgepragte individuelle Eigenschaften. In
dem Inneren Team ist also eine Vielzahl unterschiedlicher Charaktere vertreten. Wie
in einem richtigen Team schaffen es einige innere Anteile, gut miteinander zu arbei-
ten und zu kommunizieren, wahrend andere sich wiederum gegenseitig einschran-
ken oder sogar bekdmpfen. Ein Miteinander und Gegeneinander findet sich demnach
nicht nur zwischen einzelnen Menschen, sondern auch innerhalb eines einzigen
Menschen.

2.1 Paralelitatshese

Friedemann Schulz von Thun hat die Metapher des Inneren Teams als Parallelitats-
these folgendermal3en formuliert:




Definition

,Die innere Dynamik im Seelenleben des Menschen entspricht in weiten Teilen der
Dynamik, wie sie sich in Gruppen und Teams ereignet. Das Geheimnis fur ein pro-
duktives Arbeits- und Seelenleben (mit Effektivitat nach au3en und gutem ,Betriebs-
klima“ nach innen) liegt im gelungenen Zusammenspiel von kooperativer Fuhrung
und Teamarbeit.“ (Quelle: ,Miteinander reden 3%, Schulz von Thun, 2007).

Die Qualitat der Zusammenarbeit im Inneren Team beeinflusst unser tagliches Leben
und Erleben und bestimmt auch die Art unserer Kommunikation. Je besser die Team-
mitglieder miteinander arbeiten und je besser auch kontrare Meinungen integriert
werden, desto klarer kann ein Mensch kommunizieren und desto bessere Entschei-
dungen kann er treffen. Wenn wir innerlich zerstritten sind, kostet das Kraft und Ener-
gie und zeigt sich gleichzeitig in einer inkongruenten Wirkung nach auf3en.

Wie im richtigen Leben gibt es im Inneren Team Teammitglieder, die standig im Vor-
dergrund stehen und solche, die sich lieber bedeckt halten und im Stillen ihre Arbeit
tun. Wie im auleren Leben braucht das Innere Team auch einen Teamleiter. Der
Teamleiter unseres Inneren Teams sind wir selbst. Als Teamleiter bestimmen wir, wer
sich bei einer Herausforderung durchsetzen und wer sich zurtckhalten darf. Schulz
von Thun nennt die fihrende Person in seinen Blichern Oberhaupt.

Wie bei einem realen Team ist es daher manchmal notwendig, bei Unstimmigkeiten
oder Konflikten eine Versammlung aller beteiligten Mitglieder einzuberufen. Das
Oberhaupt hat hier die Aufgabe, alle Meinungen zu horen, zu strukturieren und letzt-
lich eine Entscheidung zu fallen. Andernfalls ist damit zu rechnen, dass unterdriickte
bzw. ignorierte Stimmen die anderen Teammitglieder sabotieren oder anderweitig fur
Unruhe sorgen. Das ist dann der Fall, wenn ein Teammitglied, nennen wir es ,Der Ma-
cher®, standig arbeitet, wahrend ein anderes Teammitglied, ,Der GenielRer®, nicht
zum Zuge kommen darf. Wenn dies dauerhaft passiert, verursacht dieses Ungleich-
gewicht Stress im gesamten System.

Anders als im richtigen Leben kdnnen wir unbequeme oder ungeliebte Teammitglie-
der nicht einfach entlassen. Es liegt also im Interesse des Teamleiters, jedes einzelne
Teammitglied wahrzunehmen, wertzuschatzen und zu Wort kommen zu lassen. Nur
auf dieser Basis kdnnen gemeinsame Lésungen gefunden und Widerspruche integ-
riert werden. Die Herausforderung bei der Aufstellung des optimalen Inneren Teams
besteht darin, die geeigneten inneren Mitarbeiter zu einem gegebenen Problem zu
identifizieren, zu Wort kommen zu lassen und in einer ,inneren Teamsitzung” zur Zu-
sammenarbeit zu bewegen.

Auf diese Weise kdnnen wir nicht nur die innere Teamentwicklung fordern, sondern
auch im Inneren kongruenter und klarer werden und dadurch nach auf3en hin authen-
tisch kommunizieren und situationsgemal reagieren.

2.2 Geschichte

Das Modell des Inneren Teams, auch Ego-State-Therapie (Arbeit mitinneren Person-
lichkeitsanteilen) genannt, wurde ab ca. 1980 von Helen und John Watkins zunachst
fur die Traumatherapie entwickelt, die deutsche Trauma-Therapeutin Dr. Luise Red-
demann hat es fur ihr Modell PITT weiterentwickelt. Es handelt sich dabei hauptsach-
lich um eine Kombination von tiefenpsychologischen Grundsatzen mit
hypnotherapeutischen und systemischen Ansatzen. Vergleichbare Modelle haben
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Einsatzmoglichkeiten im Konfliktcoaching

weitere bekannte Therapeuten entwickelt, u.a. der deutsche Psychologie-Professor
Friedemann Schulz von Thun, die amerikanische Familientherapeutin Virginia Satir
("inneres Theater") oder Gunther Schmidt ("inneres Parlament").

3 Einsatzmoglichkeiten im Coaching

Das Konzept des Inneren Teams kommt sehr haufig im Konfliktcoaching, insbeson-
dere bei inneren Konflikten, zum Einsatz.

Wie ist ein innerer Konflikt zu verstehen? Fir einen inneren Konflikt bendtigt man kei-
ne zweite Person. Er wird innerlich ausgetragen, weil man z.B. eine Entscheidung
zwischen zwei oder mehreren Alternativen nicht treffen kann und sich damit unter
Druck setzt. Es sind mehrere — oft widersprichliche - innere Stimmen, die sich gleich-
zeitig zu Wort melden; es ist ein Gefuhl, das Gleichgewicht und die innere Balance
verloren zu haben. Ein innerer Konflikt liegt z.B. auch vor, wenn der Bauch etwas An-
deres sagt als der Kopf.

Beim Konfliktcoaching mit dem Inneren Team geht es darum, die verschiedenen in-
neren Stimmen oder Personlichkeitsanteile zunachst bewusst wahrzunehmen und zu
identifizieren, welche Bediirfnisse, Werte oder Uberzeugungen sie reprasentieren.
Anschlie3end erfolgt ein Versuch, die verschiedenen Personlichkeitsanteile zu har-
monisieren uns sie in einem idealen Inneren Team zu integrieren.

Das Modell unterstutzt die Konfliktlosung, weil es dem Klienten hilft, sich selbst und
somit auch andere besser zu verstehen. Die gewonnenen Erkenntnisse Uber die ei-
genen inneren Prozesse haben das Potential, eine tiefergehende und nachhaltigere
Konfliktldsung zu erreichen und die Erkenntnisse daraus in kinftigen Konfliktsituatio-
nen produktiv zu nutzen.

3.1 Indikatoren

Zu den haufigsten Indikatoren flir ein Konfliktcoaching mit der Methode des Inneren
Teams gehoren:

* Anstehende Veranderungsprozesse und Entscheidungen
* Innere Zerrissenheit in Bezug auf ein Thema

* Unklare und inkongruente Kommunikation

» Widerspruchliche Botschaften

« Kommunikationsschwache

» Unfahigkeit, Entscheidungen zu treffen

« Stagnation bzw. Feststecken

» Handlungsunfahigkeit

» Schwachung der Selbstwirksamkeit

« alle Situationen, in denen widerspruchliche innere Bedurfnisse zum Vorschein
kommen




Vorgehensweise im Coaching

3.2 Ziele

Durch den Einsatz der Methode im Konfliktcoaching kénnen folgende Ziele erreicht
werden:

» ldentifizierung von Widerstanden, Bedurfnissen, Werten, konkurrierenden Zielen
und anderen Konfliktursachen

» Starkung der SelbstfiUhrung und der Selbstwirksamkeit

» Forderung einer sachlichen Herangehensweise in Konfliktsituationen
» Wiederherstellung von Transparenz

» Wiederherstellung von Handlungsfahigkeit

» Wiederherstellung von Entscheidungssicherheit

» Stressreduzierung durch das Sichtbarwerden des eigenen Losungspotenzials
+ Steigerung der Motivation und Leistungsfahigkeit

» Verbesserung der Beziehungsfahigkeit

+ Kongruente Kommunikation nach auf3en und nach innen

» Integration widersprichlicher Personlichkeitsanteile und Bedurfnisse
+ Etablierung einer Meta-Ebene im inneren Erleben

4 Vorgehensweise im Coaching

Die Innere Konfliktbearbeitung in einem Konfliktcoaching erfolgt in mehreren Phasen.
Eine Sitzung mit dem Inneren Team dauert Ublicherweise etwa 60 bis 90 Minuten.

4.1 Vorbereitung

Das innere Team lebt von der Visualisierung. Die Sichtbarmachung der inneren An-
teile kann dabei auf unterschiedliche Art und Weise erfolgen. Fur die Arbeit mit dem
Inneren Team und seine Visualisierung gentigen normalerweise einige (bunte) Stifte
und mehrere Blatter Papier (DIN-A4 oder besser noch DIN-A3). Man kann auch mit
dem Flipchart oder am Whiteboard arbeiten. In jedem Fall werden die inneren Stim-
men auf der Arbeitsflache graphisch dargestellt. Man kann aber auch Prasentations-
karten verwenden, die auf dem Tisch oder auf dem Boden verteilt werden. Jede
Prasentationskarte reprasentiert dabei eine innere Stimme.

4.2 Erlautern des Modells

Der Coach erlautert zunachst die Grundlagen des Modells. Anhand eines Beispiels
konnen das weitere Vorgehen und die nachsten Schritte mit dem Klienten abge-
stimmt werden. Dieser Schritt kann Ubersprungen werden, wenn die Methode dem
Klienten bereits bekannt ist.

4.3 Situationsbeschreibung / Auftragsklarung

Richtig losgehen kann es, wenn alle Fragen geklart sind. Es bietet sich an, das jewei-
lige Problem nochmal kurz auf den Punkt zu bringen. Was genau soll geklart werden?
Geht es um ein bestimmtes Verhalten? Oder eine wichtige Entscheidung? Stehen un-




Vorgehensweise im Coaching

klare Aufgaben im Fokus oder die mehrdeutige Einstellung zu bestimmten Themen?
Je nach Ausgangslage werden sich unterschiedliche Teammitglieder zu Wort mel-
den.

4.4 Benennung der Mitglieder des Inneren Teams

In diesem Schritt sollen die inneren Teammitglieder zusammenkommen. Dazu be-
nennt das Oberhaupt wichtige Aspekte, Gefuhle, Werte oder Personlichkeitsanteile,
die fir das jeweilige Problem eine Rolle spielen. Im Modell des Inneren Teams ist je-
der Gesichtspunkt, der fur das Problem eine Rolle spielt, durch ein Teammitglied ver-
treten.

Die Teammitglieder werden durch Strichmannchen oder Symbole auf der Arbeitsfla-
che skizziert. Jedes Mitglied bekommt dabei einen Namen und formuliert einen
Schlusselsatz. Um den Schlusselsatz zu formulieren, uberlegt der Klient, welche Bot-
schaft das jeweilige Teammitglied ihm Gberbringt.

Manchmal kann der Schliusselsatz auch fehlen. Je genauer das jeweilige Teammit-
glied aber charakterisiert ist, desto aussagekraftiger ist seine Rolle. Sowohl der
Name und die Botschaft werden zusammen mit dem Symbol auf der jeweiligen Ar-
beitsflache eingetragen.

Die Aufgabe klingt
richtig spannend...

Der Neugierige

Abb. 4-1 Beispiel: Ein visualisierter innerer Anteil mit Namen und Schliisselsatz

Um das innere Team zu visualisieren, wird auf der Arbeitsflache eine Person mit ei-
nem Kopf und einem grof3en Bauch gezeichnet. Auf diese Zeichnung werden nach
und nach, sobald sie sichtbar werden, Teammitglieder mit ihnrem Namen und deren
Schlusselsatz eingetragen. Dabei gilt es zu beobachten, welche Stimmen sich mel-
den. Sind sie grof® oder klein? Sind sie mehr im Vordergrund oder im Hintergrund?
Relevant ist es auch, wie die Stimmen zueinanderstehen: Dicht nebeneinander, ge-
geneinander, hintereinander, am Rand, etc.Das Ergebnis der Visualisierung ist ein
Bild, das das System und Wechselspiel des Inneren Teams veranschaulicht.
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Du musst dich
standig fortbilden,

um die Aufgabe Der Perfektionist

gut zu erfillen...

Die Aufgabe klingt
richtig spannend,,,

Der Neugierige

Mit dem Gehalt
kénntest du dir
endlich eine

Eigentumswohnung
leisten...

Der Antreiber

Keine Lust auf lange
Autobahnfahrten!

Bist du Uiberhaupt

gut genug flr diese
Aufgabe?
Der Kritiker

Abb. 4-2 Beispiel: Ein visualisiertes Inneres Team zum Thema Jobwechsel

Teammitglieder unterscheiden sich auf vielfaltige Weise. Sie sind laut oder leise, mel-
den sich schnell oder langsam, sind dominant im AuRenkontakt oder zeigen sich nur
nach innen, wo sie als Gedanke, Gefuhl, Impuls, Stimmung oder Kérpersignal auftre-
ten. Zwischen Teammitgliedern herrscht eine ahnliche Gruppendynamik wie in Grup-
pen. In ihrer Gesamtheit spiegeln sichtbar gemachten inneren Stimmen die
Lebenserfahrungen eines Menschen wider, darunter die Meinung von Eltern, Freun-
den und Lebenspartnern oder die Werte von Gemeinschaften, denen man sich zuge-
horig fuhlt.

Da wahrend der Aufstellung des Inneren Teams auch Teammitglieder zu Wort kom-
men kénnen, die unangenehm oder peinlich sind, muss der Coach flr eine wertschat-
zende und vertrauensvolle Atmosphare sorgen. Das gilt auch fur die Benennung der
Teammitglieder. Jedes Teammitglied vertritt eine positive Absicht. Das sollte man bei
der Namensgebung beriucksichtigen (Harries-Hedder u. Schulz von Thun, 2015). Na-
men wie ,Looser” oder ,Dummkopf* sollten nach Moéglichkeit vermieden werden. Tau-
chen sie doch auf, ist es interessant, durch Fragen zu erforschen, warum das so ist.

Die endgultige Teamzusammensetzung muss damit aber noch nicht feststehen. Wei-
tere Teammitglieder kdnnen immer noch dazu kommen. Das sind dann die soge-
nannten Spatmelder.

4.5 Die ,,innere Teamsitzung“

Das Ziel der ,inneren Teamsitzung” ist es, das Oberhaupt auf konstruktive Art und
Weise mit seiner inneren Vielfalt in Kontakt zu bringen. Seine Aufgabe ist es, die zur
Sitzung auftauchenden Teammitglieder kooperativ zu fihren und nochmal genauer
darauf zu horen, was die einzelnen Mitglieder zu berichten haben. Dazu nimmt das
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Oberhaupt die Meinungen und Botschaften der Teammitglieder wertschatzend und
wohlwollend zur Kenntnis. Denn es gilt: Jedes Teammitglied hat eine positive Absicht,
ganz gleich ob es sich kritisch, ablehnend, zogernd oder verhindernd verhalt.

Das Oberhaupt versucht sich dazu in das jeweilige Teammitglied hineinzuversetzen
und mit seiner Stimme zu sprechen. Jeder der Kontrahenten darf seinen Standpunkt
und seine Motive, Sorgen, Angste, Bedenken, Zustimmung, Begeisterung, Ableh-
nung oder Kritik etc. darlegen. In dieser Phase durfen alle Argumente, die auf den
Tisch kommen kontrovers diskutiert werden.

Auf diese Weise kommen tieferliegende Gedanken und Absichten kommen an die
Oberflache. Dieser Schritt kann auch parallel mit dem vorherigen stattfinden. Man
kann die Anhérung der Mitglieder auch schon vornehmen, sobald sie ins ,Sitzungs-
zimmer® kommen.

Wenn die wichtigsten Teammitglieder bekannt sind, wirft man einen Blick auf ihr
Wechselspiel:

*  Wer steht vorne?

» Welches Mitglied hat das Sagen?
* Wer halt sich zurtck?

*  Wo liegen die Konflikte?

* Oder die Wiederspruche?

» Gibt es Teammitglieder, die sich gegenseitig besonders im Weg stehen, oder die
sich gegen andere verbunden?

In einer Coaching-Situation unterstitzt der Coach die Klarung durch entsprechende
Fragen.

Manchmal geschieht es, dass die Namen der beteiligten Diskussionspartner gean-
dert werden und eine positivere Bezeichnung bekommen. Dies ist dann der Fall,
wenn bei all den gegensatzlichen Argumenten erkannt wird, welche positive Auswir-
kung der Standpunkt des Kontrahenten haben kann. Der Coach kann den Klienten
ermutigen, die Wertschatzung in dem Gesprach mit den inneren Stimmen zu aufern,
z.B.: Auch wenn ich dich als nervig empfinde, so sehe ich doch auch, dass es gut ist,
dass es dich gibt. In dieser Phase kann entweder der Klient selbst (als Oberhaupt sei-
nes Inneren Teams) oder der Coach die genannten Punkte noch einmal strukturieren
und zusammenfassen.

4.6 Teambildung durch das Oberhaupt

Vielen Menschen hilft es bereits, wenn das Team als Visualisierung vorliegt und die
Teammitglieder bekannt sind. Die Selbstklarung ist dann in vollem Gang. Man be-
ginnt damit, kreative Losungen zu entwickeln, wie die Herausforderung der Ur-
sprungssituation geldst werden kann.

Dies kann z.B. in Form eines Brainstormings geschehen. Jeder, der etwas zur L6-
sung beitragen mdchte, darf sich auftern. Nachdem das Oberhaupt vorher in die je-
weiligen Rollen geschlupft war, koordiniert es nun die Beitrage aus einer
Metaposition. Es trifft dann auch die abschliel3iende Entscheidung, wie mit der Situa-
tion kunftig umgegangen wird.
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Fazit

Der Coach achtet darauf, dass der Klient diese Metaposition durchgangig beibehalt
und von aufden strukturiert und moderiert. Letztlich geht es um Starkung Deines Kii-
enten als Chef seines Inneren Teams.

Eine vollstandige Eintracht aller Teammitglieder ist nur in seltenen Fallen wahrschein-
lich oder méglich. Das Durchdenken des zugrunde liegenden Systems hilft dem Kili-
enten aber dabei, Entscheidungen zu treffen und die notwendigen Veranderungen
anzugehen.

5 Fazit

Innere Konflikte und Ambivalenzen beeintrachtigen nicht nur das innere Gleichge-
wicht eines Menschen, sondern auch seine Entscheidungsfahigkeit und Kommunika-
tionsfahigkeit nach auf3en. Damit sind sie haufige Ausloser flr ein Coaching, in dem
die Methode des Inneren Teams eingesetzt wird.

Ein Mensch ist keine konsistente, gleichformige Persdnlichkeit. Jedes menschliche
Wesen tragt in sich verschiedene Personlichkeitsstromungen, die je nach Situation
unterschiedlich stark zum Vorschein kommen. Friedemann Schulz von Thun nennt
die Gesamtheit dieser inneren Anteile das Innere Team. Gemal} der Parallelitatsthe-
se wirken innerhalb des Inneren Teams ahnliche Gruppendynamiken wie in der Au-
Renwelt. Das heildt, ahnliche Vorgehensweisen zur Konfliktldosung kdnnen eingesetzt
werden.

Wer sich auf die Metapher einlassen kann, hat ein hilfreiches Tool fur Coaching, Be-
ratung und Selbstreflexion zur Verfigung. Sich Uber die eigene Pluralitat bewusst zu
werden, tragt entscheidend zur Selbstklarung bei, denn jede innere Stimme hat ihre
Berechtigung und Aufgabe, die durch ihr Wissen und ihre Weisheit zu einer Entschei-
dung beitragt. Die Herausforderung besteht darin, alle Stimmen zu Wort kommen zu
lassen, auch die unauffalligen und leisen Stimmen, um Einigkeit herzustellen. Ebenso
wichtig ist es, alle Stimmen in der ,inneren Teamsitzung” willkommen zu heil3en, auch
die, die moéglicherweise nicht dem eigenen ldealbild des Selbst entsprechen. Gerade
diese haben eine wichtige Funktion. Werden sie nicht gehort, kdnnen sie eine psychi-
sche Belastung auslésen. Durch die Ubung kann eine Stimmigkeit aller Stimmen her-
gestellt und die Handlungsfahigkeit wiedererlangt werden.

Das Modell des Inneren Teams hat sich im Konfliktcoaching sowohl fur die Wahrneh-
mung und Diagnose zwischenmenschlicher Vorgange und Verwicklungen als auch
als Anstol} fir personliche Entwicklung als sehr erfolgreich erwiesen. Die Arbeit mit
dem Inneren Team kann viele Impulse fur neue Gedanken, Ideen und tragfahige L6-
sungsansatze geben. Beispiele aus dem Bereich der nachhaltigen Lebensfiihrung
gehoren genauso dazu wie wichtige Lebensentscheidungen, Partnerschaft oder Kar-
riere. Sobald innere Konflikte geldst sind, kdnnen wir klarer kommunizieren und au-
thentischer auftreten.
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