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1. Einleitung

Kommunikation ist im Alltag selten eine rein technische Frage der Formulierung. Sie ist vielmehr eine
Praxis der situativen Orientierung: Wir missen in konkreten Momenten entscheiden, ,was" wir sagen
und ,wie" wir es sagen.

Das zentrale Anliegen von Friedemann Schulz von Thun besteht darin, Menschen einen ,Suchkompass*
an die Hand zu geben, der ihnen in kommunikativen Entscheidungssituationen Orientierung geben
kann. Dieser Kompass weist in zwei Richtungen. Als Ubergeordnetes Kriterium fir angemessene Kom-
munikation formuliert Schulz von Thun das Ideal der ,Stimmigkeit, definiert als ,doppelte Ubereinstim-
mung sowohl mit mir selbst als auch mit dem Charakter der Situation* (Schulz von Thun, 2013, S.14).

Neben sachlichen Informationen und Apellen senden Menschen in unserer Kommunikation — bewusst
oder unbewusst — auch innere Anteile. Dabei wird in der Kommunikation auch eine ,Beziehungs-Seite"
vermittelt, in der Menschen zu erkennen geben, wie sie zu dem Adressaten stehen und eine ,Selbst-
kundgabe* Gbermittelt, in der sich innere Persdnlichkeitsanteile ... in ihrer Identitat («Wer bin ich, wofilr
stehe ich?») und in ihrer Befindlichkeit («Wie ist mir ums Herz?») ..." zeigen (Schulz von Thun, 2013,
S. 39).

Die entscheidende Komplikation entsteht nach Schulz von Thun jedoch dort, wo er die innere Einheit
des Subjekts problematisiert: ,Denn der Mensch ist mit sich selbst nicht ein Herz und eine Seele* und
zu nahezu jeder praktischen Frage gibt es ... vielfaltige und widerspriichliche innere Wortmeldungen*
(Schulz von Thun, 2013, S. 18, kursiv im Original). Er beschreibt eine innerliche Pluralitat der Menschen,
die sie bewegt und die in der Kommunikation zum Ausdruck kommt. Genau an diesem Punkt setzt die
Metapher des ,Inneren Teams" an (vgl. (Schulz von Thun, 2013, S. 17-20).

Die vorliegende Seminararbeit fasst den Ansatz systematisch zusammen und legt den Schwerpunkt auf
die Arbeit mit dem Inneren Team.

Dabei werden (1) die theoretischen Grundlagen des Stimmigkeitsbegriffs erlautert. Im Weiteren (2) auf
die innere Pluralitat eingegangen, die aus Sicht von Schulz von Thun ihre Ursache einerseits aus einer
anthropologischen Dimension (das im Menschen angelegte Konfliktpotential) und soziologischen Di-
mension (im Sinne von Rollenkonflikten) hat (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 182—-190). Um schlieRlich
(3) die Arbeitstechnik fir Selbstklarung, innere Filhrung und situationsgerechte Kommunikation aufzu-
zeigen. Erganzend wird die Beratungsperspektive mit ,doppelter Blickrichtung“ aufgegriffen und eine
kritische Wurdigung des Ansatzes vorgenommen.

2. Theoretischer Rahmen: Stimmigkeit als Kommunikationsideal

Schulz von Thun stellt ,Stimmigkeit* als Leitkriterium fur gute Kommunikation in den Mittelpunkt. Der
Begriff biindelt zwei Anforderungen: Kommunikation soll zugleich selbstkongruent und kontextkongruent
sein. Fir ihn soll Kommunikation ,authentisch, identitatsgemaf" sowie ,situations- und systemgerecht*
sein (Schulz von Thun, 2013, S.17).

Die innere Dimension wird im Text ausdricklich erweitert: Es geht nicht nur um momentane Ge-
fuhlsauthentizitat (z. B. nicht freundlich zu lacheln, wenn Arger aufkommt), sondern um eine existenzi-
ellere Passung. Gleichzeitig warnt Schulz von Thun vor einer Einseitigkeit, die lediglich das Innere ab-
solut setzt. Wer zwar ,authentisch® ist, aber den ,Gehalt der Situation* verfehlt, handelt womadglich ehr-
lich, aber dennoch ,daneben®. Situationen stiften eine ,.... geordnete und sinnvolle Form des Aufeinan-
der-Bezogen-Seins” (Schulz von Thun, 2013, S. 16) und stellen Rollenanforderungen, Erwartungsstruk-
turen und normative Grenzen bereit, die kommunikativ zu berticksichtigen sind. Deshalb wird die For-
derung nach Situationsgerechtigkeit im Text systemisch vertieft: Jede Situation besitzt einen systemi-
schen Hintergrund, der erst erkundet werden muss (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 16-17).

Aus dieser Doppelperspektive entwickelt Schulz von Thun ein Ethikverstandnis, das humanistische und
systemische Denkformen verbindet. Er spricht von einer ,«dualen»” Ethik, die die die Verpflichtung aus
seiner Sicht mitbringt ,,.... zum Gelingen des Ganzen beizutragen, dessen Teil man ist, und zugleich zum
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Gelingen des Ganzen beizutragen, das man selbst ist.!" (Schulz von Thun, 2013, S. 17) In dieser Ver-
schrankung sollen ... «Selbstverwirklichung» und «Hingabe» nicht als Gegensatz, sondern als einan-
der bedingende und beférdernde Prinzipien gelebt werden...” (Schulz von Thun, 2013, S. 18, Hervor-
hebungen im Original).

Die innere Dimension der Stimmigkeit wird als existenzielle Verantwortung beschrieben: Der Mensch
mochte ,dazu stehen kdnnen“, was er sagt; sonst ,verfehle" er sich selbst (vgl. Schulz von Thun, 2013,
S. 16-17). Das impliziert, dass Kommunikation nicht nur interaktional, sondern auch identitatsrelevant
ist.

Um die Stimmigkeit in der Kommunikation im Hinblick auf die personale und situative Seite zu tUberpri-
fen zu kénnen, schlagt er ein ,Vier-Felder-Schema“ zur Verortung des Gesagten vor:

Der Situation

entsprechend nicht entsprechend
Mir selbst Gemalf stimmig daneben
nicht gemaf angepasst verquer

Abb. 1: Vier-Felder-Schema zum Konzept zum Konzept der Stimmigkeit, mit personaler und situativer
Komponente (vgl. Schulz von Thun, 2013, S.353)

3. Das Modell des ,Inneren Teams* - Grundlagen

3.1 Innere Pluralitat als Normalfall

Das Modell des Inneren Teams baut auf der These auf, dass innere Vielstimmigkeit allgegenwaértig ist.
Schulz von Thun schreibt, es sei ,keine Ausnahme, sondern eine menschliche Regel“, dass ,mindestens
«zwei Seelen (und meist viel mehr) in unserer Brust» wohnen“. Reaktionen auf Menschen und Ereig-
nisse, wie auch Entscheidungen sind nicht einheitlich und klar, sondern haufig ,,... gemischt, undeutlich,
vielfaltig, schwankend, hin- und hergerissen” (Schulz von Thun, 2013, S. 25).

Schulz von Thun fiihrt das Innere Team ausdriicklich als Metapher ein, um innere Prozesse anschaulich
und greifbar zu machen. Dabei werden die inneren Teammitglieder von Schulz von Thun als ,energie-
geladene seelische Einheiten“ beschrieben, die ,ein Anliegen enthalten* und sich bei bestimmten An-
lassen melden. Sie sind fir ihn weder mit Verhaltensweisen noch mit isolierten Gefiihlen identisch.
Kommunikationspsychologisch werden Teammitglieder daher am treffendsten als ,,Urheber innerer Bot-
schaften” gefasst (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 35-40).

Durch die Metapher werden diese energiegeladene seelische Einheiten zu Persodnlichkeiten, die man
sich vorstellen kann, denen man Namen geben kann und die ein Anliegen oder ihre Meinung vorbringen
kénnen. Dabei kénnen auch in einem inneren Team eine Vielstimmigkeit und Pluralitét vorherrschen
und sich Dynamiken zeigen, wie man es auch bei realen Teams findet (vgl. Schulz von Thun, 2013, S.
35-36).

Unter anderem an Hand eines Musterbeispiels einer Studentin, die von einem Mitstudenten gefragt wird,
ob sie ihre Aufzeichnungen ihm zur Verfugung stellen wirde, illustriert Schulz von Thun, wie innere
Stimmen gleichzeitig oder zeitversetzt auftreten. Ein freundlicher Anteil in der Studentin mag solidarisch
spontan zustimmen (,Na klar, kannst du haben!*), ein anderer Anteil der Herausgabe aber widerstre-
bend begegnen (,Warum kann dieser Schmarotzer sich nicht mal selbst auf den Hosenboden set-
zen!?"), (Schulz von Thun, 2013, S. 26). Dies kann zeitversetzt passieren oder sich in einer gleichzeiti-
gen Ambivalenz zeigen, die sich in einem z6gerlichen ,herumdrucksen” oder wahrnehmbarer Differen-
zen zwischen Gesagtem und nonverbalen Kérpersignalen ausdriicken und so zu ,diskordante” bzw.
Jnkongruente* AuRerungen fiihren. Dies stellt fiir ihn weder einen moralischen Mangel (,Lug und Trug*)
dar, noch eine pathologische Personlichkeitsstérung. Es handelt sich fir ihn eher um eine ,noch nicht
integrierte Reaktion“ (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 27-29).
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Abb. 2: Innere Pluralitat mit Uneinigkeit, Streit und vehementer innerer Gruppendynamik (Quelle: Schulz
von Thun, 2013, S.32)

Was die Mitglieder des Inneren Teams ,auf dem Herzen haben*, besitzt die Struktur einer Nachricht mit
Selbstkundgabe, Sachinhalt, Beziehung und Appell (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 39-40). Dieser An-
schluss an Band 1 (,Miteinander reden 1) ist aus Sicht von Schulz von Thun methodisch fir den
Coaching-Prozess bedeutsam, da hinter der AuRRerung eines inneren Teammitglieds unterschiedliche
Intentionen verbergen kdnnen, welche wiederum unterschiedlich aufgenommen werden kénnen (vgl.
Schulz von Thun, 2008, S. 13-43). An dem Musterbeispiel illustriert Schulz von Thun, dass der hilfsbe-
reite Anteil der Mitstudentin einen Impuls bei ihr aufkommen lasst, wie ,,«Du willst immer das liebe, nette
Méadchen sein, das von allen gemocht wird. Aber in meinen Augen bist du konfliktischeu und feige!»"
(Schulz von Thun, 2013, S. 39).

Zusétzlich differenziert Schulz von Thun mogliche Adressaten innerer Botschaften. Ein Teammitglied
kann sich an den Teamchef richten, an ein anderes Teammitglied oder an ein dul3eres Gegenuber. Diese
Mehradressiertheit erklart, warum innere Konflikte oft zugleich Selbstkonflikte und Beziehungskonflikte
sind. Wer sich selbst innerlich kritisiert, spricht nicht selten in gleicher Art und Weise Uber andere. Die
Teammetapher hilft, diese Verschachtelung zu entwirren: Was ist innere Selbstansprache, was ist inne-
rer Streit und was ist kommunikative Positionierung nach auf3en (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 39—
40).

Der Nutzen der Metapher des inneren Teams liegt darin, dass sie Selbstbeobachtung und Selbststeue-
rung ermoglicht. Sie erlaubt es, innere Regungen nicht als chaotisch zu erleben, sondern als Beitrage
verschiedener innerer Akteure, die jeweils ein Anliegen der verschiedenen inneren Anteile vertreten.

Innere Ambivalenz ist flr Schulz von Thun kein Defizit, sondern das Ausgangsmaterial von Entwicklung
und Verstehen der inneren Pluralitét oder, wie es Schulz von Thun bezeichnet, der ,«inneren Gruppen-
dynamik», die fur ihn, verbunden ,,... mit der Fahigkeit zu einer inneren Teambildung, eine grofie Quelle
von Kraft und Klarheit darstellt* (Schulz von Thun, 2013, S. 25). Wer innere Pluralitat ignoriert, lauft
wiederum Gefahr, in Selbstbilder zu fliichten oder innere Konflikte in den AuRenraum zu verlagern (vgl.
Schulz von Thun, 2013, S. 25-26).

Damit werden die Menschen von der Vorstellung entlastet, Widersprichlichkeit sei ,falsch”, und lenkt
den Blick auf die Entwicklungsaufgabe der Integration. Integration bedeutet dabei nicht, dass eine
Stimme ,gewinnen” muss, sondern dass die Gesamtperson zu einer stimmigen, tragféhigen Entschei-
dung oder AuBerung kommt, die mdglichst viele relevante Anliegen beriicksichtigt.
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Abb. 3: Die quadratische Struktur innerer Botschaften mit drei mdglichen Adressaten
(Quelle: Schulz von Thun, 2013, S.39)

3.2 Innendienst und AuR3endienst: Von innerer Dynamik zu auf3erer Kommunika-
tion

Ein zentrales Merkmal des Modells ist die Unterscheidung von Innendienst und Au3endienst. Die Un-
terscheidung erklart, warum Menschen manchmal etwas sagen, das ihnen ,nicht entspricht“: Nicht die
Gesamtperson spricht, sondern ein dominanter Anteil, der unmittelbar aufkommt und dessen Botschaft
schnell prasent ist. Schulz von Thun bezeichnet diese Anteile auch als ,Aul3endienstler”, die als Wort-
fuhrer in sozialen Situationen auftreten und die Ton, Unterton, Mimik und Verhalten im Auf3en pragen.
Im Innendienst sind die Teammitglieder Teilnehmer des Selbstgespréchs. Schulz von Thun betont, dass
Jnnere Stimmen" haufig als Gefuhl, Impuls, Kérpersignal oder ,Befehl an die Gesamtperson* auftreten
und sich in Stimmungen, Motiven, Gedanken und kérperlichen Signalen auf3ern. Diese Anteile aulRern
sich manchmal nur in nonverbalen Signalen und kommen nur bei intensiven Nachspuren mit ihrer Bot-
schaft und Protest auf. Inkongruente Kommunikation — etwa ein verbales ,Ja" bei abweisender Mimik —
wird so als Ausdruck innerer Konkurrenz verstanden (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 28, 41-43).

Fur die Arbeit als Coach ist wichtig, dass innere Botschaften nicht immer als Sprache erscheinen. Die
Aufgabe eines Coaches besteht darin, diese Signale zu dolmetschen: ,Indem wir aus der Regung eine
Verlautbarung machen, verhalten wir uns wie ein Dolmetscher” (Schulz von Thun, 2013, S. 41-43). Der
Coach hilft als Dolmetscher dem Teamchef, den inneren Diskurs zu strukturieren und damit die Voraus-
setzung fur stimmige AuBenkommunikation zu schaffen.

3.3 Das Oberhaupt: Innere Fiihrung, Moderation und Integration

Wenn innere Pluralitdt der Normalfall ist, braucht es eine Instanz der Koordination. Schulz von Thun gibt
dieser Instanz verschiedene Synonyme wie ,Teamchef‘,  Trainer* oder ,Dirigent’, im Sinne der
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genderneutralitat aber vornehmlich ,Oberhaupt”. Das Oberhaupt ist nicht einfach eine weitere Stimme
neben anderen, sondern eine reflexive Metaposition, die Beitrdge anhdren, gewichten und zu einer Ent-
scheidung fuhren kann (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 21-22).

Schulz von Thun listet folgende Kernaufgaben des Oberhauptes auf, die deutlich macht, dass die innere
Fuhrung eine komplexe, mehrdimensionale Kompetenz darstellt (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 81-
83):

o _Kontrolle: Selbstkontrolle, Selbstbeherrschung®,

e ,Moderation: Fur geordnete und kreative innere Teambesprechungen sorgen®,

¢ Integration: Aus dem «Haufen» ein Team machen®,

o  Konfliktmanagement",

e Personal- und Teamentwicklung“ sowie

e Personalauswahl und Einsatzleitung” fur situationsangemessene Mannschaftsaufstellungen.

Ein wichtiger Aspekt liegt nach Schulz von Thun auf der wertschatzenden Haltung des Oberhaupts ge-
geniiber den Teammitgliedern. Dies ist aus seiner Sicht wichtig, damit alle relevanten inneren Persén-
lichkeitsanteile wahrgenommen und als Anteil angenommen werden, um offen deren Botschaft und Mo-
tivation zu Tage tragen (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 100-101).

Schulz von Thun beschreibt den inneren Diskurs als eine Teamkonferenz, in der das Oberhaupt zuhort,
Beitrdge aufnimmt, aber auch ordnend eingreift und aus einer ,reflektierenden Metaposition“ Uber die
Angemessenheit entscheidet. Gleichzeitig ist das Oberhaupt um Lésungen bemiht, die moglichst ver-
sucht die in den ,Beitragen enthaltenen Substanz“ zu berlcksichtigen. Das Ideal der inneren Fihrung
wird ausdricklich als anspruchsvoll beschrieben, da nach seiner Erfahrung die Wahrnehmung von Men-
schen ist, dass es sich bei den inneren Anteilen eher um ein ,Chaos”, ,Getimmel* handelt mit ,inneren
Schreihalsen, die leise Stimmen ,mundtot* machen. Das Modell fungiert hier als Gegenentwurf, in der
Schulz von Thun die Fihrung nicht darin sieht Widerspruch auszuschalten, sondern Raum fiir geordnete
Aushandlung zu schaffen (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 100-101).

Bemerkenswert ist die normative Begriindung dieser inneren Fihrungskompetenz. Schulz von Thun
formuliert, die ,,Starkung der inneren Fuhrungskraft* sei Teil des menschlichen ,Evolutionsprojekts” und
ein Anliegen psychologischer Entwicklungshilfe (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 81-83). Damit wird in-
nere Fiuhrung zu einem Bildungsziel in Beratung, Training und Selbstreflexion.

3.4 Inneres Konfliktmanagement: Konflikte erkennen, bearbeiten, integrieren

Konflikte sind im Inneren Team nicht nur moéglich, sondern unvermeidlich und — in einem funktionalen
Sinn — notwendig. Schulz von Thun beschreibt innere Konflikte als existenziell, weil sie die Vielfalt von
Motiven, Normen und Bedirfnissen abbilden, die in komplexen Situationen gleichzeitig relevant sein
kénnen. Zugleich verursachen ungeloste Konflikte Energieverlust und Handlungshemmung. Dies ist
insbesondere aus seiner Sicht relevant, da ein inneres Team nicht wie ein reales Team ,aufgel6st* oder
personell verandert werden kann (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 32—-34, 168-169). Deshalb gilt flr
innere Konflikte zugespitzt: ,Bis dass der Tod euch scheide!* (Schulz von Thun, 2013, S. 168). Daher
mussen innere Konflikte bearbeitet werden, weil es keine dauerhaft tragfahige Fluchtoption gibt.

Fur den Umgang mit Konflikten ist eine zentrale Hirde der Widerstand gegen die Konfliktbearbeitung.
Wie in realen Teams werden Konflikte zwar als belastend erlebt, aber das ,Auf-den-Tisch-Bringen* ist
unangenehm. Der Text zitiert typische Selbstsabotage-Fragen: ,Muss das sein? Entschérft er sich nicht
vielleicht von selbst wieder? Kommt Zeit, kommt Rat? Macht das Reden dariber nicht noch alles schlim-
mer?* (Schulz von Thun, 2013, S. 169). Hier wird das Oberhaupt als Fiuhrungskraft gefordert, die —
gegen Widerstande — eine Konfliktbearbeitung ,ansetzt* und zugleich angstlindernde Vorarbeit leistet
(vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 168-169).

Eine weitere Erschwerung besteht darin, dass innere Anteile bzw. Teammitglieder so stark ineinander
verwickelt sein kdnnen, dass sie als ein einziger unklarer Block erscheinen, den Schulz von Thun auch
als ,Klumpatsch“ bezeichnet. Methodisch bedeutet das, dass eine Differenzierung vor der Lésungssu-
che kommen muss. In der Selbstreflexion muss das Oberhaupt zunéchst herausarbeiten, welche
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unterschiedlichen Anliegen im scheinbar einheitlichen Gefuhlsgemisch stecken. Im Coaching ist es die
Aufgabe eines Coaches seine oder seinen Coachee in der Selbstreflexion zu unterstitzen (vgl. Schulz
von Thun, 2013, S. 169-171). Erst wenn die Konfliktparteien wieder als unterscheidbare Stimmen er-
scheinen, kann Moderation und Verhandlung beginnen.

3.5 Personlichkeitsaufbau: Aul3enseiter, Verbannung und innere Teamentwicklung

Ein vertiefender Aspekt des Modells betrifft die Frage, wie Persdnlichkeit Gber Zeit entsteht und stabili-
siert wird. Schulz von Thun formuliert, dass auf der ,inneren Seelen-Biihne" nicht alle Mitspieler gleich-
ermallen auftreten; manche agieren ,vor* und manche ,hinter dem Vorhang“ (vgl. Schulz von Thun,
2013, S. 21-22). Diese Buhnenmetapher ergénzt die Teammetapher um einen Entwicklungsaspekt:
Teammitglieder kénnen verdrangt, marginalisiert oder in den ,Untergrund“ verbannt werden. Die Ver-
bannung einzelner Mitspieler kann kurzfristig psychische Ordnung schaffen, ist aber langfristig haufig
~=uberaus nachteilig” — sowohl fur den ,inneren Betriebsfrieden” als auch fiir die Stimmigkeit (vgl. Schulz
von Thun, 2013, S. 21-22). Wenn Menschen zu bestimmten Anteilen ,nicht stehen kénnen®, ziehen sich
diese Anteile in den seelischen Untergrund zurtick und melden sich ggf. ,durch die Hintertir* wieder,
etwa als Symptom (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 32-34).

Schulz von Thun skizziert daher eine Perspektive der ,inneren Teamentwicklung“ durch Integration ,,in-
nerer Aul3enseiter”. Fir die Praxis bedeutet das: Nicht nur laute Hauptstimmen verdienen Aufmerksam-
keit, sondern gerade auch die peinlichen, schamhaften, angstlichen oder aggressiven Stimmen, die das
Selbstbild bedrohen. Selbstakzeptanz und Selbstintegration erhdht die Handlungsfreiheit, weil mehr
psychische Ressourcen dadurch verfugbar gemacht werden (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 21-22,
255-258).

Fir die Seminararbeit ist dieser Punkt besonders relevant, weil er zeigt, dass das Innere Team nicht nur
ein Entscheidungsmodell, sondern ein Personlichkeitsmodell ist. Es beschreibt, wie Identitat aus der
Aushandlung unterschiedlicher innerer Positionen entsteht und wie Entwicklungsarbeit darin besteht,
diese Aushandlung bewusster, wirdigender und konflikttoleranter zu gestalten.

3.6  Kontext und Variation: Situationsabhangige Mannschaftsaufstellungen

Schulz von Thun betont, dass innere Teamaufstellungen nicht nur persénlichkeitsbedingt, sondern stark
kontextabhangig sind. Je nach Person, Rolle, Thema und Herausforderung treten andere Untergruppen
zusammen; die inneren Teams sind, in moderner Analogie, oft ,Projektgruppen” (vgl. Schulz von Thun,
2013, S. 43-45).

Die Vielfalt moglicher Kontexte wird breit beschrieben: Alltagssituationen, besondere Ereignisse, Le-
bensthemen, Aufgaben, politische Fragen, Beziehungspartner und Rollen. Diese Liste macht deutlich,
dass das innere Team nicht nur private Innenwelt betrifft, sondern gesellschaftliche und kulturelle Ein-
flusse in die Person hineintragt (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 43-45).

Fur die Arbeitstechnik ist Kontextabhangigkeit entscheidend, weil sie erklart, warum Selbstklarung im-
mer fallbezogen sein sollte, damit man nicht ,vom Hundertsten ins Tausendste* kommt. Das Innere
Team wird nicht ,an sich* analysiert, sondern in Bezug auf eine konkrete Fragestellung und einen situ-
ativ-systemischen Rahmen (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 376-378).

Die Lehre von der Variation innerer Aufstellungen wird in der Systematik des Buches explizit hervorge-
hoben: ,So wie ein guter Trainer je nach taktischen Umstanden seine Mannschaftsaufstellung variiert
... SO betreten wir die Spielfelder des Lebens mit sehr unterschiedlichen ,inneren Mannschaftsaufstel-
lungen* (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 21-22). Diese Trainer-Analogie verdeutlicht, dass Flexibilitat
eine Kompetenz ist: Stimmigkeit steigt, wenn die passende Mannschaft aufgestellt wird.
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Abb. 4: Unterschiedliche Mannschaftsaufstellungen ein und derselben Person in Bezug auf verschie-
dene Themen (schematisches Beispiel), (Quelle: Schulz von Thun, 2013, S.313)

3.7  Situationslehre und doppelte Blickrichtung in der Beratung

Der Ansatz mindet in eine Beratungskunst mit ,doppelter Blickrichtung* (vgl. Schulz von Thun, 2013, S.
21-22). In der Kommunikationsberatung wird zunéchst der &uliere Kontext ermittelt und anschlief3end
die innere Aufstellung darauf bezogen. Der Kontext kann besonders im beruflichen Bereich sehr kom-
plex sein und strukturelle, historische, beziehungsdynamische sowie situationslogische Dimensionen
enthalten (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 376-378).

Schulz von Thun betont, dass beide Bilder — das situativ-systemische Bild und die innere Aufstellung —
wechselseitig aufeinander bezogen sind. Im ,Beratungsdialog” eines Coachings ,bewegen sich” die Bil-
der ,aufeinander zu“: Die innere Aufstellung strebt danach, dem Kontext gerechter zu werden, und der
Kontext kann aufgrund innerer Werte und Ziele als veranderungswirdig erkannt werden (vgl. Schulz
von Thun, 2013, S. 376-378). Damit ist Beratung nicht bloR Anpassung an Gegebenheiten, sondern
kann zu Kontextkritik und Verédnderungsimpulsen fuhren.

Damit ist aus Sicht von Schulz von Thun ,Stimmigkeit* ,weniger an ihrem Resultat und mehr an ihrer
Suchrichtung definiert” (Schulz von Thun, 2013, S. 199). Diese Formulierung ist zur Einordnung wichtig,
weil Stimmigkeit nicht in einem bestimmten Kommunikationsmuster per se zu sehen ist, sondern in
einem Prozess, in dem Innen- und AuRenanforderungen ernst genommen und aufeinander bezogen
werden.

Im Sinne der doppelten Blickrichtung interessiert — in Anlehnung an Stierlin — ,das Individuum im Sys-
tem“ und das ,System im Individuum*“ (Schulz von Thun, 2013, S. 200). Diese Doppelperspektive macht
das Modell anschlussfahig an systemische Therapie und Organisationsberatung, ohne die humanisti-
sche Dimension der Selbstverwirklichung aufzugeben.

4. Methodik der Arbeit mit dem Inneren Team in einem Coaching-Pro-
zess

Das Modell des inneren Teams ist nicht nur beschreibend, sondern insbesondere handlungsorientiert
angelegt. Schulz von Thun verbindet es mit einer konkreten Arbeitstechnik, die er in der Trias ,Botschatft,
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Name, Bild“ zusammenfasst. Ziel ist, diffuse Regungen so zu konkretisieren, dass hiertiber ein innerer
Dialog gefiihrt werden kann (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 29-32).

Die Aufstellung des inneren Teams ist anlassbezogen und bedarf der Erfassung und intensiven Be-
leuchtung des situativen Kontextes, damit Coachee und Coach die Besonderheiten der Situation ver-
standen wurde (vgl. Schulz von Thun Institut, 2026).

Der erste Schritt besteht darin, die Botschaft ,spruchreif* zu machen. Haufig ist zunéchst nur ein Impuls
spurbar (,NO, seh ich gar nicht ein!*), der erst durch Selbsterkundung des Coachee zu einer differen-
zierten Botschaft wird. Hinter der Botschaft stehen Gedanken, Gefiihle und Bedurfnisse sowie Werte
und Glaubenssatze des Coachees (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 28).

Der zweite Schritt ist die Namensgebung. Namen strukturieren Wahrnehmung, schaffen Distanz und
fordern Wiedererkennbarkeit. Dabei ist entscheidend, dass der Name nicht moralisch abwertet, sondern
den Anteil, der eine differenzierte Botschaft hat, griffig beschreibt, wobei die Namen sich auch &ndern
kdnnen. Mit zunehmender Klarung kann sich zeigen, dass mehrere Mitglieder des inneren Teams ,eine
Allianz bilden* oder dass hinter einer scheinbar einfachen Stimme eine komplexere Motivlage steckt,
die es sinnvoll machen die Mitglieder differenziert zu betrachten (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 29—
32).

Ziel muss sein, dass Coachee und Coach wirklich verstanden haben, woflir dieses innere Teammitglied
steht. Was mdchte es? Wovor hat es Sorge? Welche Emotionen kommen auf? Denn Gefiihle sind hilf-
reich, um sich der Botschaft des Teammitglieds anzundhern und die Emotion zu erspiren, auch um die
Relevanz zu erkunden. Die aufkommenden Emotionen erfassen jedoch noch nicht das Wesen des in-
neren Anteils, diese mit den inneren Teammitgliedern gleichzusetzen, beispielsweise ,die Angstliche*,
.die Witende*, ,der Ubergangene*, ,der Euphorische* wiirde zu kurz greifen. Ein differenzierteres Bild
kann entstehen, wenn die oder der Coachee genauer ergriindet, wer in ihr oder ihm diese Emotionen
aufkommen lasst, wer sich angstlich, witend, tibergangen oder euphorisch fuhlt. Aus dem Grund lohnt
es, das dahinterliegende Bedurfnis oder auch die Wertvorstellungen und Glaubenssatze zu erkunden.
Eine sorgsamen Erkundung des passenden Namens und der Stimmigkeit mit dessen Botschaft erhoht
den Erkenntnisgewinn fur die oder den Coachee.

Dabei erhoht sich die Pragnanz, wenn die oder der Coachee den Teammitgliedern Botschaften im Sinne
von Aussagen zuordnen kann. Werden den Teammitglieder Fragen durch der oder den Coachee zuge-
ordnet, so bleiben die Verwicklungen und die Botschaften dieser Teammitglieder im Vagen. Manche
Teammitglieder sind nur eine Reaktion auf eine innere Ambivalenz, eine Spannung und nicht gekléarte
innere Gegensatze dar. Dies auf3ert sich beispielsweise in Teammitglieder, die bezeichnet werden als
einen ,Hin- und Hergerissenen* oder eine ,Uberforderte”. In all diesen Fallen gilt es von Seiten des
Coach die Botschaft zu hinterfragen (vgl. Schulz von Thun Institut, 2026).

Der dritte Schritt ist die Visualisierung des inneren Teams, welches diese verschiedenen Botschaften
sendet. Dazu soll jede Botschaft visualisiert werden durch einen ,«menschlichen Botschafter in Klein-
format»", die oder der als ein Anteil des jeweiligen Menschen dargestellt wird. Hierzu schlagt Schulz
von Thun vor, dass die oder der Coachee sich zeichnet und im Brustbereich, ahnlich einer Bihne (,in-
neren Seelen-Buhne"), die einzelnen ,Botschafter* eingezeichnet (visualisiert) werden. Dabei kdnnen
auch Symbole den Wesensgehalt des einzelnen Botschafters genauer zu bestimmen. Dominante Stim-
men treten grof3 in den Vordergrund, leisere im Hintergrund, Allianzen nah beieinander, Gegner auf
Distanz. Dieses Bild dient als kognitive Landkarte: Es macht innere Dynamik sichtbar, ohne sie zu ver-
einfachen. Gleichzeitig erlaubt es, Veranderungen uber die Zeit hinweg zu dokumentieren. (vgl. Schulz
von Thun, 2013, S. 30, 45-46). Die Visualisierung macht einen grof3en Unterschied fiir die oder den
Coachee, da das Bild andere Gehirnareale anspricht und ,,... eine deutliche Identifikation (es ist ein Teil
von mir) bei gleichzeitiger Disidentifikation (es ist nur ein Teil von mir)* ermdglicht (vgl. Schulz von Thun
Institut, 2026).
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Abb. 5: Beispiel fur eine innere Konstellation zum Thema «Bettler» [Erg&nzung des Autors: zur Visuali-
sierung maglicher innerer Botschaften, wenn ein Bettler um eine Gabe bittet]
(Quelle: Schulz von Thun, 2013, S.49)

Zur Visualisierung besteht die Mdéglichkeit, dass der Coachee seine innere Seelen-Biihne und seine
inneren Teammitglieder auf einem Flipchart oder Whiteboard aufzeichnet, wobei es nicht auf das zeich-
nerische Talent ankommt, sondern dem Coachee Klar ist, welches Teammitglied er dort vor Augen hat
(vgl. Landsiedel, 2026).

Wenn Du nicht so viel Platz (oder so viele Stiihle) hast, kannst Du Dir auch auf verschiedene Blatter
Papier stellen, die Du auf dem Boden verteilst. Wichtig ist dabei, dass die jeweiligen Mitglieder rAumlich
klar unterschieden werden koénnen.

Methodisch bedeutsam ist auRerdem das Rollenwechseln: Die Person schllpft nacheinander in die
Rolle der jeweiligen Teilperson und spricht in Ich-Form, was diese zu sagen hat Schulz von Thun ver-
weist hier auf Kleists Gedanken, dass sich Gedanken (und Gefiihle) ,erst beim Sprechen verfertigen®.
In der Praxis bedeutet das: Selbstklarung entsteht haufig nicht durch stummes Nachdenken, sondern
durch dialogisches Aussprechen. Hierzu kann auch ein gestalttherapeutischer Ansatz verfolgt werden,
in dem die/der Coachee fir jedes Teammitglied einen Stuhl aufstellt und sich nacheinander auf die
verschiedenen Stihle setzt, um sich mit diesem Teil voriibergehend zu identifizieren und in sich herein-
zuhorchen. Auch koénnen sich die Teammitglieder Diskurse fihren, in dem der Coachee jeweils die
Stihle wechselt (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 30, 58). Alternativ kdnnen auch Blétter ausgelegt wer-
den, die auf dem Boden verteilt werden, so dass diese raumlich klar unterschieden werden kénnen auch
im Sinne der Allianzen und kontraren Stimmen. Hiernach stellt sich die/der Coachee nacheinander sich
auf die jeweiligen Blatter bzw. Positionen, um auch hier voriibergehend in Kontakt zu kommen mit die-
sem Anteil (vgl. Landsiedel, 2026).

Ein zentraler Erkenntnisgewinn der Methode besteht darin, dass sie zum einen die unterschiedlichen
Gedanken, Geflhle und Bedurfnisse sowie Werte und Glaubenssétze differenziert als Teammitglieder
des inneren Teams visualisiert. Zum anderen auch Zeit und Raum fiir Teammitglieder und ihre Botschaf-
ten gibt, die Ublicherweise im Hintergrund bleiben oder auch bleiben sollen sowie Teammitglieder, die
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erst nach intensiven Auseinandersetzung hervortreten. Das Modell férdert daher eine Haltung der Ge-
duld und Erkundung (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 29-32).

5. Kiritische Wirdigung und Grenzen des Ansatzes

Trotz der anschaulichen Methodik, welche Wege aufzeigt, dass Menschen mit ihren Inneren Anteilen
und deren unterschiedlichen Gedanken, Geflihle und Bedurfnisse sowie Werte und Glaubensséatze dif-
ferenziert in Verbindung treten kdnnen, und diese auf diesem Wege an- und wahrnehmen kénnen, han-
delt es sich bei dem ,Inneren Team“ um eine Metapher, wie es Schulz von Thun betont. Metaphern
kénnen uberklaren: Sie machen Komplexitat handhabbar, riskieren aber Vereinfachungen. Insbeson-
dere kann die Teammetapher den Eindruck erwecken, innere Prozesse seien stets sprachlich verhan-
delbar. Tatsachlich sind viele affektive oder traumabezogene Prozesse nur begrenzt durch Selbstmode-
ration zu steuern. Schulz von Thun grenzt hier selbst ab und verweist darauf, dass bei schweren St6-
rungen psychotherapeutische Hilfe angezeigt sein kann (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 35-36, 168—
169).

Weiterhin bleibt offen, wie genau das Oberhaupt in der Entwicklung entsteht und stabilisiert wird. Das
Modell beschreibt Aufgaben der inneren Fiuhrung sehr Gberzeugend (vgl. Schulz von Thun, 2013, S.
81-83), doch die psychologische Genese dieser Metaposition wird nur teilweise ausgearbeitet.

Abschlie3end sei erwédhnt, dass die normative Leitidee der Stimmigkeit Giberzeugend, aber nicht trivial
umsetzbar scheint. Wenn Stimmigkeit ,mehr an Suchrichtung” als am Resultat hangt (vgl. Schulz von
Thun, 2013, S. 199), stellt sich in der Praxis die Frage, wie man Suchrichtung tberpriift. Welche Kriterien
zeigen, dass Innen und Aul3en wirklich angemessen bertcksichtigt wurden? Hier kann die Beratungs-
praxis eines Coachings mit Ruckmeldeschleifen, Rollenklarheit und Kontextanalyse gearbeitet werden,
aber eine vollstéandige Objektivierung ist aus Sicht des Autors nicht erreichbar.

Insgesamt Uberwiegen jedoch die Starken: Das Modell verbindet spielerisch wissenschaftliche Erkennt-
nisse und Erfahrungen aus der Beratungspraxis mit einer handlungsorientierten Methodik (Botschaft—
Name-Bild) und einem ethischen Orientierungsrahmen als ,Kompass* (Stimmigkeit). Gerade die Ver-
standlichkeit der Metapher erleichtert den Transfer in Bildung, Beratung und Alltag.

6. Schluss und Fazit

Mit dem ,Inneren Team" hat Schulz von Thun ein Modell entwickelt, das die innere Komplexitat des
Menschen bildhaft darlegt, sodass es sich als Ausgangspunkt fur Selbstklarung und verantwortliches
Handeln in der Selbstreflexion wie auch in der Beratungspraxis in einem Coaching gut eignet. Der zent-
rale gedankliche Rahmen ist das Ideal der Stimmigkeit: Kommunikation soll ,doppelte Ubereinstim-
mung"“ schaffen — mit dem Selbst und mit der Situation (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 14-16). Diese
doppelte Orientierung verhindert Einseitigkeiten, weil sie sowohl Selbsttreue als auch Situations- und
Systemverantwortung einfordert.

Der besondere Beitrag des Inneren Teams liegt darin, innere Vielstimmigkeit methodisch greifbar zu
machen. Der Mensch ist ,hicht ein Herz und eine Seele"; widerspruchliche Impulse gehéren zur Norma-
litat (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 17-20, 25-26). Die Teammetapher Ubersetzt diese Pluralitét in eine
verstandliche Sprache: Innere Stimmen werden als Mitglieder mit Anliegen sichtbar, die im Inneren ko-
operieren, konkurrieren und Konflikte austragen. Dadurch kann innere Uneinigkeit als bearbeitbare
Gruppendynamik verstanden werden.

Die Arbeitstechnik ,Botschaft-Name-Bild“ (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 29) ist dabei mehr als ein
didaktisches Hilfsmittel. Sie strukturiert Selbstklarung als Prozess der Differenzierung, Wirdigung und
Integration. Besonders wichtig ist die Rolle des Oberhaupts: Innere Fiihrung umfasst Moderation, In-
tegration, Konfliktmanagement, Teamentwicklung und die situationsangemessene Aufstellung der
Mannschaft (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 81-83). Das Oberhaupt steht damit fir eine reflexive Kom-
petenz, die im Alltag oft gefordert, aber selten explizit gelibt wird.

10 23.02.2026



Besonderes Augenmerk legt Schulz von Thun auf das ,innere Konfliktmanagement®, da aus seiner Sicht
innere Konflikte nicht ,wegorganisiert* werden kdnnen. Fir das Innere Team gilt zugespitzt: ,Bis dass
der Tod euch scheide!* (Schulz von Thun, 2013, S. 168). Gerade deshalb ist es sinnvoll, Konfliktbear-
beitung als Fiihrungsaufgabe zu verstehen und Widerstéande ernst zu nehmen (vgl. Schulz von Thun,
2013, S. 168-169). Integration wird damit zum Kern psychischer Handlungsfahigkeit: Wer innere Au-
Renseiter nicht verbannt, sondern einbindet, erweitert seine Optionen und erhoht die Wahrscheinlichkeit
stimmiger Entscheidungen.

Fir die Seminararbeit lasst sich abschlieBend festhalten, dass das ,Innere Team* ein wissenschaftlich
anschlussfahiges, zugleich gut vermittelbares Modell ist, das Selbstklarung systematisiert und in Bera-
tungskontexte Uibertragbar macht. Dabei stellt fir Schulz von Thun die Erreichung des Ideals einer stim-
migen Kommunikation, die einerseits ,authentisch, identitatsgemanl* und andererseits ,situations- und
systemgerecht” sein soll (vgl. Schulz von Thun, 2013, S.17) ein Prozess oder Suchbewegung dar, die
Innen- und AuRenanforderungen aufeinander bezieht (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 199). Wer diese
Suchbewegung kultiviert, gewinnt nicht nur kommunikative Kompetenz, sondern auch eine Form prak-
tischer Selbstbildung — mit dem Ziel, aus dem ,zerstrittenen Haufen" ein tragfahiges inneres Team wer-
den zu lassen (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 32-34).
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