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Einleitung
Wie kommt es, dass ich heute hier vor euch zu diesem Thema spreche?
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Einleitung

Coaching mit dem Inneren Team
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Das Modell des Inneren Teams
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§ Von Prof. Dr. Friedemann Schulz
von Thun entwickelt

§ Soll/ kann das menschliche
Seelenleben verständlich, sichtbar,
greifbar machen,

§ eine Methode, um
- aus der Not (inneres Durcheinander,

Gegeneinander)
- eine Tugend (innere(r) Reichtum,

Kraft, Weisheit) zu machen

§ Ziel: aus dem "zerstrittenen
Haufen" ein inneres Team machen

§ unter kooperativer Führung des
Oberhaupts.

Einleitung
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Einleitung

Quelle: Schulz von Thun, F.
(2003): Miteinander reden 3. Das
"Innere Team" und
situationsgerechte
Kommunikation. Reinbek: rororo
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Wer sind die inneren Teammitglieder?

• Inneres Team = Metapher, Vorstellungsbild,

• um weniger greifbare seelische Vorgänge "in den
Griff zu bekommen"

• Keine multiple Persönlichkeit

• Keine "echten Männchen" oder Stimmen gemeint

• Keine "akustischen Stimmen" oder konkreten
sprachlichen Formulierungen
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?

Innere Pluralität
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Kontextabhängigkeit
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Unterschiedliche
"Aufstellungen" je nach
äußerem Kontext

Innere Pluralität
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Innere Pluralität

Arbeitstechnik: Erhebung des Inneren Teams
1) Anliegenformulierung

2) Erhebung
§ Wer meldet sich dazu?

Was kommt mir in den Sinn?
§ Name?
§ Bild
§ Botschaft (Prägnanter Satz) zum Anliegen?
§ … bis alle aufgezeichnet sind
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Erhebung: allein oder zu zweit
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Arbeitstechnik
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Wie geht es mir mit meiner
Abschlussarbeit?

Ich bezweifle, dass ich das allein
hinkriege…

Ich will fertig werden und habe Lust,
mich der Herausforderung zu stellen.

Ich mag mich nicht so lange auf eine
Aufgabe konzentrieren.

Bedenkenträger Abwechslungsfreund

Motivierter

Arbeitstechnik

Innerer Schweinehund

Müde. Kein'n
Bock…

Nun mach endlich!

Antreiber

Beispielteam
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Übung
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Arbeitstechnik

Wie geht es mir
gerade mit dem
Lernen?

Austausch mit einem Nachbarn/
einer Nachbarin mit oder ohne Zeichnen

Sammeln im Plenum:
"Gruppen-Team"
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Arbeitstechnik

Plenums-
Team
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Innendienst und Außendienst

Innendienst: Teilnehmer des Selbstgesprächs ("innere
Stimmen"), Hervorbringer von (Ver)Stimmungen, Gefühlen,
Motiven und Gedanken, körperlicher Befindlichkeit

Außendienst: Aktionsbeteiligte, Wortführer, die in der
zwischenmenschlichen Kommunikation den Ton angeben
bzw. den Unterton hineinmischen

Sprachliche Formulierung der inneren Impuls als Ergebnis einer
Selbsterforschung (Dolmetschen), eines inneren
Selbstgesprächs

12

Funktion und Kommunikation
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Die Urheber innerer Botschaften
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Quadratische Botschaften in drei Richtungen

Teamchefin
äußeres
Gegenüber

anderes
Teammitglied

Funktion und Kommunikation

"Innerung"

"Äußerung"
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Uneindeutige Botschaft wegen innerer Uneinigkeit
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Funktion und Kommunikation

Nja, hm, ich muss mal
sehen..

Klar! Schön, wenn ich
jemandem helfen kann!

Meins! Der soll mal
selber was tun!

Könnte ich mal deine
Unterlagen kopieren?

Die Hilfsbereite Die auf sich selbst Bedachte
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Nacheinander

15

Funktion und Kommunikation

Na klar. Gern!

Die Hilfsbereite Die auf sich selbst Bedachte

2
1

Das war doof.
Der soll mal

selber was tun.

Könnte ich mal deine
Unterlagen kopieren?
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Nacheinander
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Funktion und Kommunikation

Nein. Die gebe ich
nicht heraus.

Die Hilfsbereite Die auf sich selbst Bedachte

1
2

Das war
unfreundlich und

unsolidarisch.

Könnte ich mal deine
Unterlagen kopieren?
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Inkongruente Botschaft
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Funktion und Kommunikation

Ja, okay.

Könnte ich mal deine
Unterlagen kopieren?
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Innere Dynamik

• Frühmelder und Spätmelder

• Laute und leise Stimmen

• Mehr oder weniger willkommene
oder unwillkommene Stimmen
(Lieblinge und Außenseiter,
"Verbannung")

• "Inneres Betriebsklima", z.B.
- Wirrwarr

- Gegeneinander/ Konflikte

- Verbündete

Inneres Betriebsklima
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Fallbeispiel

Beispiel: Das Telefon

!!!
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Fallbeispiel

Beispiel: Inneres Team vorher
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Fallbeispiel

Beispiel: Inneres Team bei der "Machtübernahme"



Kommunikation, Persönlichkeit und Beruf - Das Modell des Inneren Teams

Das Oberhaupt
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Kooperative Führung

Ruth C. Cohn, Begründerin der Themenzentrierten Interaktion
(TZI):

"Sei dein eigener Chairman, der Vorsitzende deiner selbst!"

• Beschreibung einer existentiellen Tatsache

• Erstrebenswertes Entwicklungsziel

• Später: Geschlechtsneutrale Formulierung "Chairperson"

• Für das Innere Team: "Oberhaupt", weil es für verschiedene
Metaphern passt

Es

Ich
Wir

Globe
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Aufgaben des Oberhaupts

Kontrolle: Selbstkontrolle, Selbstbeherrschung

Moderation: Für geordnete und kreative innere
Teambesprechungen sorgen

Integration: Aus dem "Haufen" ein Team machen, die
Einzelbeiträge synergetisch zusammenführen

Konfliktmanagement: Verfeindeten Mitgliedern aus ihrer
Polarisierung heraushelfen

Personal- und Teamentwicklung: Förderung einzelner
Mitglieder sowie Förderung eines kooperativen
Gesamtklimas, z.B. durch Integration von Außenseitern

Personalauswahl und Einsatzleitung: für eine gegebene
Aufgabe / Situation die richtige "Mannschaft" aufstellen
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Kooperative Führung
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Methoden der Kontaktgestaltung nach außen
bei innerer Pluralität und Uneinigkeit
Aufschub: Zeit für "Innere Ratsversammlung"

Offenbarung der Selbstklärung: einen Teil der Teamkonferenz
an Ort und Stelle offen kommunizieren

Kontaktmanagement: Kontaktmanager nach außen,
Teamkonferenz im Inneren

Erstbeste Reaktion – nachträgliche Revision: Spätmelder
nachträglich zu Wort kommen lassen

Integrierte Stellungnahme als Sofort-Antwort: "Ideal", möglich,
wenn innere Einigung bereits stattgefunden hat

24

Kooperative Führung
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Problematisch:
Verschmelzung des Oberhaupts oder Ausgrenzung

Identifikation

Verschmelzung des
Oberhaupts mit einem

dominanten Teammitglied

Disidentifikation

Ausgrenzung
und Abspaltung

("Es ist ein Teil von mir!") ("Es ist nur ein Teil von mir!"

("So bin ich!") ("So bin ich nicht!")

Kooperative Führung
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Umgang mit schwierigen Stimmen

1 Identifikation mit dem Widersacher, z.B. durch Steckbrief

2 Verständnis des Wirkungszusammenhangs

3 Erkundung der guten Absicht

4 Einordnung ins Wertequadrat

5 Herbeiholen oder Entwicklung
heilsamer Gegenspieler
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Kooperative Führung

Steckbrief

Name: Miesmacher

Lieblingstirade: Hat alles keinen Sinn.

Körnchen Wahrheit: Man muss auch
loslassen können.

Unterschwellige Botschaft: Das
schaffst du nicht.

Kostüm: Schlabberlook

Erscheinung:
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Kooperative Führung

Bedenkenträger Abwechslungsfreund
Motivierter

Innerer Schweinehund

Wie geht es mir mit meiner
Abschlussarbeit?

Antreiber
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Binnen- und Außenwirkung Innerer Teamkonflikte
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Innere Teamkonflikte

• Unbehagen
• Energieverlust
• Schlafstörungen
• Krankheit
• …

• Sprachlosigkeit
• Widersprüchliche
• Kommunikation
• "Kundenvergraulung"
• Imageverlust
• Vertrauensverlust
• …
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Innere Teamkonflikte

Bedenkenträger Abwechslungsfreund
Motivierter

Innerer Schweinehund

Wie geht es mir mit meiner
Abschlussarbeit?

Antreiber
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Innere Konfliktbearbeitung

1 Identifikation der Kontrahenten

2 Monologische Selbstoffenbarung der Gegenspieler

3 Dialog: Sich "auseinander-setzen" und aneinandergeraten

4 Versöhnung und teilweise Akzeptierung

5 Teambildung und konkrete Entscheidung durch das Oberhaupt
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Innere Teamkonflikte
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Innere Ratsversammlung

1 Identifikation der Teilnehmer

2 Anhörung der Einzelstimmen

3 Freie Diskussion zulassen und anregen

4 Moderation und Strukturierung durch das Oberhaupt

5 Brainstorming (Lösungsideen sammeln)

6 Entwurf einer integrierten Stellungnahme
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Kooperative Führung
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Ein Fallbeispiel
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Fallbeispiel

Ambulante
Klinik

Team

Dr. Neuchef

Schwierige
Rahmenbedingungen

Vorgabe „von oben“:
Starke Führung statt „Weichei“
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Fallbeispiel: Dr. Neuchef

Die „Vorgeschichte“: Beispiel aus einer Klinik

Ein Oberarzt, Herr Dr. Neuchef, leitet im Rahmen eines großen Krankenhauses eine ambulante Klinik für
ehemals stationäre Patienten, die einer psychiatrischen oder psychotherapeutischen Nachsorge
bedürfen. Zu seinem achtköpfigen Team gehören Ärzte/ innen, Psychologen/ innen, Sozialpädagogen/
innen und Krankenschwestern.

Dr. Neuchef hatte die Teamleitung zu einem Zeitpunkt übernommen, als die Bedingungen für alle
Beteiligten härter wurden: Personalverknappung bei gleichzeitig höherem Patientenaufkommen,
verschärfte Nachweispflicht gegenüber den Kostenstellen, Leistungserfassungen und
Qualitätssicherungsmaßnahmen usw. Die Anforderungen gegenüber dem Team sind deutlich gestiegen,
und es wurde dem neuen Klinikchef deutlich gemacht, dass wirklich Führung angesagt sei und er kein
„Weichei“ sein dürfe.

Auf einer wöchentlichen Teambesprechung meldet sich eine Sozialpädagogin, Frau Spuckweg, mit
folgendem Antrag:

Fallbeispiel

Quelle: Schulz von Thun (2004): Miteinander Reden:
Kommunikationspsychologie für Führungskräfte, S. 31-32.
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Fallbeispiel

Wichtige Weiterbildung am Wochenende.
Möchte dafür Montag zu Hause bleiben.

Freizeitausgleich für Wochenendweiterbildungen ist
nicht vorgesehen.

Wenn das jeder so machen würde…

Auf einer wöchentlichen Teambesprechung…
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Fallbeispiel

!!!??
Wer arbeitet denn von morgens bis abends mit den

Patienten?
Weiterbildung ist doch kein Privatvergnügen!

Nicht mit Emotionen an die Sache herangehen!
Es gibt klare, übergeordnete Interessen.

Wenn ich am Wochenende auf einen Kongress fahre,
mache ich montags auch nicht blau!“
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Fallbeispiel

Also, jetzt bleibt mir die Spucke
weg!

Dann ab jetzt keine Weiterbildungen
mehr.

Wende mich an den Personalrat!
Das muss ich mir nicht bieten

lassen!
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Fallbeispiel

Dr. Neuchef ist beim Berater …

----------------
--------------------

----------------------

----------------
--------------------

----------------------
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Das Innere Team von Dr. Neuchef

Fallbeispiel

Quelle: Schulz von Thun (2004):
Miteinander Reden:
Kommunikationspsychologie für
Führungskräfte, S. 51.

Þ Innere Teamentwicklung angeraten

• Innere Ratsversammlung
• Inneres Konfliktmanagement
• Innere Verbannung/Außenseiter
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Inneres Team und andere Modelle

Über den Tellerrand
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Werte- und Entwicklungsquadrat

Abgrenzung
Konfrontation, Kritik,

Neinsagen,
fordernde Haltung

Geringschätzende
Strenge

Verständnis
Akzeptanz, Anerkennung,

Empathie
Fördernde Haltung

Konfliktscheue Weichheit

Fallbeispiel
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Innere Teamentwicklung Dr. Neuchef
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Fallbeispiel
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Willst du ein guter Kommunikator sein (und mit dir selbst gut
zurecht kommen), …
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Fazit

… dann schau auch in dich selbst hinein. … dann nimm auch den Systemblick ein.

authentisch,
identitätsgemäß

situations- und
systemgerecht+

Stimmigkeit = in doppelter Übereinstimmung (Kommunikations-Ideal)
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Lerntagebuch
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Fazit

Was nehme ich aus der heutigen Vorlesung
mit? Welche "Ahas" und Fragen?
Was möchte ich zu dem Thema selbst noch
herausfinden oder vertiefen?
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Kontakt für Rückfragen

Dipl.-Psych. Catrin Grobbin

Internet: www.catringrobbin.de

44

Kontakt


