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Friedemann Schulz von Thun, Miteinander Reden 3, das
~innere Team* und situationsgerechte Kommunikation

.Menschenfihrung beginnt bei mir selbst”

Teamsteuerung heif3t zunachst einmal, sich selbst steuern zu kénnen und einen klaren eige-
nen Standpunkt zu haben. Innere Klarheit zu finden, darum geht es im Band 3 des Kommu-
nikationsklassikers, denn nur ,,Wer mit sich selbst einig ist, kann der Welt mit vereinten Kraf-
ten begegnen.” Sein Buch entwirft eine Beratungskunst mit ,,doppelter Blickrichtung“, das
heit nach innen und nach aul3en, die auch als Methode der alltaglichen Selbstberatung ver-
standen werden kann.

Einige Kernaussagen:

1. Modell vom inneren Team

Grundidee ist die Metapher vom inneren Team, d.h. innere Stimmen, die sich in allen Le-
benslagen melden und ihre Anspriiche auBern. Da gibt es Stammspieler, Antipoden und Ver-
bannte, inneres Durcheinander und geordnetes Miteinander, da treten Rebellen auf den Plan,
die zu ihrem Recht kommen wollen. Zudem besteht die Vorstellung von einem inneren
Teamchef, der im Idealfall alle an einen Tisch holt und jeden zu Wort kommen Iasst.

2. Parallelitat von innen und aul3en

Nach Schulz von Thun gibt es einige Parallelen zwischen dem Arbeitsteam und dem seeli-
schen Team:

e Teamleiter und Team missen miteinander auskommen

e Einen schwachen Chef wird man so leicht nicht los

e Langjahrigen Mitarbeitern kann schlecht gekiindigt werden

e Standige Streitereien lahmen und verbrauchen Energiereserven.

Wichtig bei beiden Teamarten ist es, dass der Teamchef mit jedem Kontakt halt, denn nur
wer sich gewdrdigt fuhlt, wird zum Gelingen beitragen wollen. Wer sich tibergangen fuhilt,
wird sich rachen.

3. Doppelte Blickrichtung

Jede Fuhrungskraft hat es mit zwei Teams zu tun: mit dem Arbeitsteam und dem inneren,
seelischen Team. Es kommt darauf an, beide Teams zu entwickeln. Jedes Team ist mehr als
die Summe seiner Teile, es zeichnet sich durch das Zusammenspiel von Mitgliedern unter-
schiedlicher Qualitdten und Kompetenzen aus.

4. Herausforderung der inneren Konfliktbearbeitung

Im inneren Team konnen wir Feindseligkeit, mangelnde Struktur und Koordination vorfinden.
Ein wichtiger Teil der (duBeren wie inneren) Teamentwicklung besteht in der Depolarisierung
von Mitgliedern, d.h. das Aufheben der feindlichen Trennung gegensatzlicher Positionen. Fir
die produktive Streitkultur ist es unerlasslich, dass sich alle Beteiligten als Trager wichtiger
Prinzipien sehen lernen. Die Konfliktbearbeitung geschieht in funf Schritten:

1. Identifikation der Kontrahenten
2. Monologische Selbstoffenbarung der Gegenspieler
3. Auseinandersetzung
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4. Versdohnung und teilweise Akzeptierung
5. Entscheidung durch das Oberhaupt

Jeder Konflikt hat eine inner- und eine zwischenmenschliche Komponente und ist in der Rei-
henfolge zu bearbeiten.

5. Ausgegrenzte Teammitglieder integrieren

In der inneren Seelenblihne treten nicht alle Mitglieder gleichermafRen auf, sondern manche
agieren mehr im Vordergrund, andere eher hinter dem Vorhang. Bei der inneren Teament-

wicklung geht es vor allem auch darum, Teile, die wir abwerten oder ausgrenzen, als wert-

volles Mitglied der inneren Gesellschaft zu entdecken. Erst dann stehen sie flir Kooperation

zur Verflgung.

6. Situationsgerechte Kommunikation

Hier geht es um die Frage, wie mein inneres Team aufgestellt sein muss, damit ich der Situa-
tion angemessen reagieren kann. Z.B. kann es bei 6ffentlichen Auftritten hilfreich sein, einen
inneren Leibwachter zu ,engagieren”, der verletzende Angriffe mit Entschlossenheit zurick-
weist. Oder es braucht in Konferenzen und Versammlungen einen inneren Wuardiger, der eine
Defizitatmosphére verhindert und Positives anspricht. Oft reagieren innere Teammitglieder
auch sehr emotional. Sollten diese Gefuihle im Berufskontext unterdriickt werden? Nein, denn
Gefiihle enthalten in der Regel wichtige Hinweise flr das professionelle Geschehen — als sol-
che sollten sie beachtet werden. Sofern das Gefiihl einen wichtigen Aspekt der Situation wi-
derspiegelt, geht es um den angemessenen Ausdruck.

Fazit

Schulz von Thun stellt in seinem Buch nicht nur ein Modell der inneren Kommunikation auf
sondern er gibt auch Tipps, wie man seine eigene Position klart. Vor allem auch als Vorberei-
tung fur Verhandlungssituationen bietet sich das Klaren der inneren Teamstimmen an. Re-
zepte fur Losungen sucht man vergeblich. Und dennoch lassen sich so manche Schlussfolge-
rungen ziehen, wie man dieses innere Team besser versteht und unangenehme "Gegenspie-
ler" mit ins Boot holt. Fir Fihrungskrafte wird deutlich, dass wirksames Fihren nur durch
Entwicklung des ,inneren Teams*“ maoglich ist.

Spannend und teilweise sehr komplex wird es durch den Verweis und die Integration unter-
schiedlicher Ansatze wie z.B. Gestalttherapie, NLP oder Transaktionsanalyse. Ein bunter
Straufl an Beispielen aus dem beruflichen und privaten Kontext machen das Buch zu einem
kurzweiligen Lesevergniigen und fiihren zu vielen ,Aha“-Erlebnissen.

Buch bei Amazon bestellen unter
http://www.amazon.de/exec/obidos/ASIN/3499605457/loguenz-21
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