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Hermann Kister

In diesem Kapitel geht es um Entwicklung auf der tiefer liegenden und oft unbewuss-
ten Ebene von Werten, Motiven und Bediirfnissen. Es werden grundlegende Prinzipien
von Entwicklung auf dieser Ebene vorgestellt. AnschlieRend wird mit der »inneren
Teamsitzung« ein konkretes Coachingwerkzeug vorgestellt, das gut geeignet ist, um
bislang unbewusst handlungstreibende Motive, Bediirfnisse und Werte-ldentifikatio-
nen bewusst zu machen und in einen erweiterten Denk- und Handlungsrahmen zu
integrieren.

Neues Verhalten braucht neue Haltungen

Menschliches Verhalten wird in hohem MaRe durch unbewusste Wertvorstellun-
gen, Motive und Bediirfnisse getrieben. Schon Sigmund Freud geht in seinem Eis-
bergmodell (Ruch/Zimbardo 1974) davon aus, dass nur zehn bis 20 Prozent unseres
Verhaltens durch bewusstes Denken und rationales Handeln bestimmt werden,
wihrend 80 bis 9o Prozent durch im Unbewussten (sozusagen unter der Wasser-
oberfliche) liegende Angste, verdringte Konflikte, traumatische Erlebnisse, Trie-
be und Instinkte bestimmt werden. Auf der anderen Seite liegen im Unbewussten
bedeutende Ressourcen, Potenziale und Losungsperspektiven.

Auch die moderne Gehirnforschung (Hiither 2010) vermittelt die erniichternde
Einsicht, dass menschliches Verhalten weit weniger durch Verstehen und kognitive
Einsicht beeinflussbar ist, als wir oft annehmen.

Neues Verhalten braucht neue Haltungen. Haltungen sind grundlegende Wahr-
nehmungs-, Deutungs- und Handlungsmuster, die verbunden sind mit im Allge-
meinen unbewussten Motiven und Bediirfnissen wie etwa Anerkennungs- oder
Kontrollbediirfnissen. Haltungen verdndern sich weder durch Belohnung und Be-
strafung noch durch kognitive Einsicht. Haltungen kénnen sich jedoch verindern
durch neue emotional besetzte Erfahrungen wie etwa mit der Freude, etwas Neues
zu entdecken (Hiither 2010).
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Coaching erster und zweiter Ordnung

Was bedeuten diese Einsichten fiir das Coaching? Im Coaching haben wir es meis-
tens mit Menschen zu tun, die in ihrer beruflichen Tatigkeit erfolgreich sind und
tiglich anspruchsvolle Probleme l3sen. Anlass fiir ein Coaching sind oft ein oder
zwei Themen oder Problembereiche, die sich einer Losung hartnickig widerset-
zen. Bisherige Losungsversuche haben die Lage nur kurzfristig verbessert oder
vielleicht sogar zugespitzt.

Zumeist entstehen solche Problemlagen dadurch, dassimmer wieder durch die
gleiche »Brille« auf eine Frage oder ein Thema geschaut wird und andere Perspek-
tiven, die Lésungswege aufzeigen kdnnten, systematisch ausgeblendet werden.
In vielen Fillen ist es dann Aufgabe des Coachs, aus seiner AuRensicht heraus die
fehlenden Perspektiven zur Verfiigung zu stellen und so eine Problemlésung zu
ermoglichen. Man kénnte hier von Coaching erster Ordnung sprechen.

Entwicklungsorientiertes Coaching (oder Coaching zweiter Ordnung) hinge-
genversteht solche »Engpassprobleme« als Entwicklungsimpulse, die ein Hinweis
darauf sein kénnen, dass unbewusste - bisher aber sehr erfolgreiche - Haltungen
und Handlungsmuster an dieser Stelle zur Begrenzung werden. Es zielt neben Pro-
blemlgsung auf die Weiterentwicklung grundlegender Haltungen und Denkwei-
sen, indem es dem Klienten erméglicht, auf sich selbst wie von aufen zu schauen.
So entsteht Raum fiir die tief greifende Erfahrung und Integration neuer, bisher
ausgeblendeter mental-emotionaler Perspektiven.

So entstehen nachhaltige und elegante Lésungen, die in ihrer Wirkung im All-
gemeinen weit {iber das Ursprungsproblem hinausgehen und auch in andere Ar-
beits- und Lebensbereiche hineinwirken.

Schritte im entwicklungsorientierten Coaching [
Entwicklungsorientiertes Coaching ldsst sich als Dreischritt beschreiben:

e Bewusstmachen von Werten, Motiven und Sichtweisen, die das eigene psychologische
Erleben bestimmen und oft auch begrenzen.

e Starken (oder Schaffen) einer neuen Bewusstseinsebene, die es dem Klienten erméog-
licht, die Identifikation mit diesen Sichtweisen zu [6sen und mit Abstand auf sich selbst
zu schauen. (Differenzierung von der bisherigen Haltung)

e Aus diesem Abstand heraus Aufspiiren und Integrieren bisher unbewusster oder aus-
gegrenzter/abgelehnter Persdnlichkeitsanteile und der darin verborgenen Losungsper-
spektiven. (Integration auf héherer Ebene)
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Ein Beispiel mag diese Schritte illustrieren.

Eine dynamische Fihrungskraft, die bisher in einem leistungsorientierten Unternehmen
sehr erfolgreich war, hat die Méglichkeit genutzt, durch den Wechsel in ein anderes Unter-
nehmen einen erheblichen Karriereschritt zu machen.

Schon bald stellt die Fiihrungskraft fest, dass hier »die Uhren anders ticken«, dass es sowohl
in den Kopfen ihrer Mitarbeiter als auch in der Organisation als Ganzen groe Beharrungs-
kréfte gibt. Und dies, obwohl allen Beteiligten durchaus klar ist, dass sich das Unternehmen
in einer kritischen Lage befindet und fiir eine erfolgreiche Zukunft erhebliche Schritte in
Richtung effizienter Prozesse sowie Ziel- und Kundenorientierung getan werden miissen.

Die Diagnose ist klar: Der bisherige Weg hat in die Sackgasse gefiihrt, hier braucht es einen
neuen, dynamischeren Geist. Entschlossen geht unser Manager die anstehenden Themen
an. So entsteht in relativ kurzer Zeit viel Bewegung, zumal einige Mitarbeiter den neuen
Kurs engagiert unterstiitzen.

Nach einem guten Jahr hat sich die Situation jedoch gewandelt. Viele der neuen Initiativen
sind ohne greifbare Ergebnisse versandet und es formiert sich ein zunehmend machtvoller
Widerstand. Selbst kleine Erfolge erfordern einen immer héheren Kraftaufwand und unser
Klient gerdt in einen Zustand zunehmender Erschopfung. Verzweifelt sagt er im Coaching:
»Wenn die Leute doch einfach nur machen wiirden.« Die Situation wird dadurch verscharft,
dass Anerkennung von aufsen zunehmend ausbleibt.

Beim Kennenlernen seines inneren Teams (Schulz von Thun 2004; Stone/Stone 1994; s. auch
Interventionsbeschreibung, S. 258 ff.) stellt er fest, in wie hohem Mafte sein Denken,
Fihlen und Handeln durch eine Kombination aus handlungsstarkem »Macher« (sein Motto
ist »Ich bewege die Dinge«), kraftvollem »Antreiber« (»Da geht noch mehr«) und brillantem
»Analytiker« (»Ich habe schon die Losung!«) bestimmt sind (Schritt 1). Er beginnt, einen
wertschatzenden Abstand zu diesem »inneren Kernteam« zu entwickeln (Schritt 2).

Aus diesem Abstand heraus ist es méglich, Kontakt zu eigenen empfindsamen Anteilen
aufzunehmen. Diese verleihen ihm einen empathischeren Blick auf andere Menschen. Er
entwickelt eine liebevolle Wahrnehmung fir einen sehr anerkennungsbediirftigen kind-
lichen Teil. Dies schafft ein Mehr an Freiheit, indem es seine Abhangigkeit von Anerkennung
von aufien erheblich vermindert. Ein verbesserter Kontakt zum eigenen Korper und dessen
Ruhebediirfnis ldsst ihn seine starke Handlungsorientierung durch Zeiten von Entschleu-
nigung ausbalancieren (Schritt 3).

Aus dieser erweiterten Haltung heraus ist erin der Lage, sich in die »innere Teamkonstella-
tion« der im Widerstand befindlichen Mitarbeiter hineinzuversetzen. Dies erméglicht ihm,
auf andere Art auf die Mitarbeiter zuzugehen. Der Widerstand im Bereich schmilzt, und
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er beginnt, mit partizipativen Problemlésungsmethoden zu experimentieren. Zu seiner
Uberraschung sind es nun oft gerade die »altgedienten Hasen, die niitzliche Beitrdge zur
neuen Struktur und zu den neuen Prozessen leisten.

Zwei Arten von unbewusst

Wenn wir in diesem Zusammenhang iiber Bewusstwerdung sprechen, ist es niitz-
lich, zwei Arten von unbewusst zu unterscheiden:

o Einerseits gibt es ein »Unbewusst, weil zu weit weg« vom eigenen Selbstbild,
weil verdringt und damit der bewussten Wahrnehmung entzogen (etwa »Emp-
findlich? Ich doch nicht«).

o Andererseits gibt es auch ein »Unbewusst, weil zu nah«. Hiermit ist die unbe-
wusste Identifikation mit bestimmten Werten und Motiven (im Beispiel sind es
»Antreiber«, »Macher« und »Analytiker«) und dem damit verbundenen Selbst-
bild (hier »rational, zielorientiert, handlungsstark, durchsetzungsfihig, ...«
gemeint.

Ein wichtiger erster Schritt in der Arbeit auf der Ebene von Motiven, Werten und
Bediirfnissen ist es daher, einen wahrnehmenden und wiirdigenden Abstand zu
den Haupttreibern oder Stiitzen des Selbstbilds herzustellen.

Erst nachdem dieser wiirdigende Abstand geschaffen wurde, ist es in einem
nichsten Schritt sinnvoll und nachhaltig, Personlichkeitsanteile, die das bisherige
Selbstbild bedrohen und damit »unbewusst, weil zu weit weg« sind, zu integrieren.

Reflexion: Werte, Bediirfnisse und Motive

Im Folgenden werden zum dargestellten Beispiel noch einmal wichtige Werte und
zentrale Bediirfnisse und Motive der am Thema der beteiligten inneren Anteile zu-
sammengefasst. Die zu Beginn des Prozesses unbewussten Werte, Bediirfnisse und
Motive sind kursiv gedruckt.
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Analytiker Klarheit, Berechenbarkeit, Wis- Kontrollbediirfnis, Sicherheits-
sen, Ordnung, Objektivitét bediirfnis

Macher Tun, Ergebnis, Zielorientierung Anerkennungsbediirfnis (Kind)

Antreiber Leistung, Wettbewerb Anerkennungsbediirfnis (Kind)

Karriere, Image

Korper, Ruhe  Sein, Entspannung Entspannung, Stille, Loslassen
Kind Empfindsamkeit, Aufmerksamkeit, Anerkennung,
Empathie Gesehenwerden, Wertschdtzung

Im Laufe des Coachingprozesses werden zentrale Werte wie Tun und Leistung so-
wie Sach- und Ergebnisorientierung erginzt durch ausbalancierende Gegenwerte
(Schulz von Thun 2010) von Sein und Entspannung sowie Empathie und Menschen-
orientierung.

Werte und Motive unterliegen einer Entwicklung -
Stufen von Leadership Agility

Die moderne Entwicklungspsychologie liefert niitzliche Landkarten, um zu be-
schreiben, wie sich grundlegende Haltungen, Weltsichten und Wertesysteme (so-
genannte »Handlungslogiken«) und damit die Beweglichkeit im Fithrungshandeln
(»Leadership Agility«) mit zunehmender personlicher Reife entwickeln (Loevinger|
Wessler 1998; Cook-Greuter 1999).

Die nachfolgende Tabelle vermittelt einen Uberblick iiber die im Fiihrungskon-
text wichtigsten Ebenen der Leadership Agility vom taktisch-problemlésungsori-
entierten »Experten iiber den strategisch-ergebnisorientierten »Macher« bis hin
zum visionidr-entwicklungsorientierten »Integrator« und den damit verbundenen
Wertesystemen (Rooke/Torbert 2005; Joiner/Josephs 2007).
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Fokus

Denken und
Handeln

Verbreitung
(mittleres Manage-
ment, 16 Prozent
entfallen auf hier
nicht diskutierte
frilhere Hand-
lungslogiken)

taktisch und
problemlésungs-
orientiert.

in der fachlichen
Logik

Berechenbarkeit
Klarheit, Eindeutig-
keit, Fakten

41 Prozent

strategisch und
ergebnisorientiert.

zielorientiert,
rational, analy-
tisch, Fokus auf
Sachebene (zahlen,
Daten Fakten)

Leistung, Effizienz,
Wachstum, Wett-
bewerb, Ergebnis

32 Prozent

visiondr und ent-
wicklungsorientiert.

systemisches
Denken in Per-
spektiven und zu
balancierenden
Spannungsfeldern

Lernen, Entwick-
lung, Potenzial-
entfaltung,
Perspektiven-
integration, Flexi-
bilitat, Kreativitat,
Balance

12 Prozent

Unsere Fithrungskraft hat ihren Schwerpunkt in der ziel- und ergebnisorientierten Macher-
logik. Im bisherigen Unternehmen war dies eine gute Passung zur dort vorherrschenden
Macherkultur. Das neue Unternehmen ist beherrscht von einer weit weniger beweglichen
Expertenkultur. Dies fiihrte nach anfanglichen Erfolgen zu vorhersagbaren AbstofRungsre-
aktionen. Erst indem unser Manager den persdnlichen Entwicklungsschritt in die Integra-
torlogik vollzogen hat, wird es ihm méglich, einen nachhaltigen Transformationsprozess in
Richtung Ziel-, Ergebnis- und Kundenorientierung (Macherkultur) anzustoRen.
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Zusammenfassung

Grundlegende Haltungen und Denk- und Handlungsmuster stehen in unmittelba-
rem Zusammenhang mit im Allgemeinen wenig bewussten Werten, Motiven und
Bediirfnissen.

Die Entwicklung einer neuen Haltung geschieht nicht allein durch kognitive
Einsicht, sondern durch vertiefte, emotional besetzte Erfahrung.

Fiir die Arbeit auf dieser Ebene bedarf es erlebnisaktivierender Coachingansit-
ze wie des hier beispielhaft dargestellten Coachings mit dem inneren Team, die es
ermoglichen, unbewusste Werteidentifikationen, die von oft ebenso unbewussten
Motiven und Bediirfnissen getrieben werden, unmittelbar erlebbar und damit fiir
den Klienten steuerbar werden zu lassen.

Intervention

Das Coaching mit dem inneren Team ermdglicht einen schnellen und unmittelba-
ren Zugang zu oft unbewussten Motiven und Bediirfnissen. Eine Stirke liegt in der
Tiefe der Erfahrung auf kognitiver, emotionaler und physischer Ebene, die trotz-
dem jederzeit fiir den Klienten analytisch nachvollziehbar und integrierbar bleibt.

Dauer
60 bis 90 Minuten.

Bendtigte Materialien
DIN-A4-Bldtter oder farbige Pappen, um am Boden unterschiedliche Pldtze im Raum zu
markieren (sogenannte »Bodenankere).

Ziele und Anwendung

Aus dem Bild eines »inneren Teams« (Schulz von Thun 2004) leitet sich ein entwicklungs-
orientierter Coachingansatz ab. Das Kennenlernen der eigenen inneren Personen ermog-
licht einen leichten und fiir den Klienten nachvollziehbaren Zugang auch zu tieferen Be-
dirfnisebenen und zum Kern dessen, worum es bei einem Thema, einer Frage oder einem
Problem geht. So entstehen nachhaltige und elegante Lésungen, die in ihrer Wirkung im
Allgemeinen weit tiber das Ursprungsproblem hinausgehen und auch in andere Arbeits-
und Lebensbereiche hineinwirken.

Die Anwendungsfelder sind vielfaltig: Klarung innerer Zerrissenheit, Klarung der Fiihrungs-
rolle, Konfliktsituationen, Entscheidung (»alle beisammenhaben«), Schritte in eine neue
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Aufgabe/Rolle, Hindernisse I6sen, Erkennen und Integrieren hinderlicher innerer Anteile
(»Schweinehunde«), um nur einige Beispiele zu nennen. Die Methode eignet sich sowohl
fir berufliche als auch fiir persénliche Themen.

Voraussetzungen

Vonseiten des Klienten erfordert diese Methode die Bereitschaft zu vertiefter Selbstrefle-
xion und eine gewisse Fihigkeit zur Selbstwahrnehmung. Aufgabe des Coachs ist es, Neu-
gier und Interesse an einem Entwicklungsprozess zu wecken.

An den Coach stellt die Methode erhohte Anforderungen an Selbstreflexion und Kenntnisse
eigener innerpsychischer Prozesse.

Eine innere Teamsitzung erfordert einen stabilen und vertrauensvollen Grundkontakt zwi-
schen Coach und Coachee und ist von daher keine Intervention fiir die erste Sitzung.

Methodischer Hintergrund

Der Begriff »inneres Team« geht zurlick auf den Hamburger Kommunikationsforscher Frie-
demann Schulz von Thun (1998). Die hier beschriebene Methodik der Arbeit mit dem inne-
ren Team ist stark inspiriert durch Voice Dialogue (Wittemann 2000; Stone/Stone 1994).

Ahnliche Ansitze finden sich in der Arbeit von Richard Schwartz mit der inneren Familie
(Schwartz 20m) und in der Psychosynthese von Roberto Assagioli (2004).

Beschreibung

Hier werden die wichtigsten Schritte im Ablauf einerinneren Teamsitzung kurz dargestellt.
Die Einzelheiten des Vorgehens lassen sich am besten anhand des anschlieRenden Fallbei-
spiels erldutern.

Schritt 1: Anliegen scharf stellen und Hinfiihrung zum Thema: Im Vorgesprach wird das
Anliegen des Klienten erarbeitet. Als Hinflihrung zum inneren Team kann der Coach das
Gehorte spiegeln: »Ich habe den Eindruck, dass es da unterschiedliche Seelen in lhrer Brust
gibt: Der eine Teil will ... und dem anderen geht es vorrangig um ...«

Schritt 2: Ziel kldren: »In Bezug auf Ihr Anliegen: Was wire eine Losung? Wie wdre es
richtig gut? Wenn Gber Nacht ein Wunder geschehen wire ...2« Hier konnen alle Techniken
des I6sungsorientierten Coachings angewandt werden.

Schritt 3: Den inneren Chef einfithren: Der innere Chef ist sozusagen die »Adlerpers-
pektive« auf das innere Team. Er eroffnet die Sitzung mit der Frage an das Team (Schritt 4)
und verschafft sich im Lauf der Teamsitzung einen Uberblick iiber die unterschiedlichen
Sichtweisen. Erst ganz zum Schluss wird es darum gehen, aus dem Gehorten konkrete
Handlungen und Entscheidungen abzuleiten.
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Schritt 4: Frage an das innere Team erarbeiten: Der Fokuspunkt einer inneren Teamsit-
zung ist eine moglichst konkrete Frage an das Team zur Situation beziehungsweise zum
Thema. Bewdhrt haben sich Sdtze, die beginnen mit

o »Wie geht/ging es euch mit ...2«
e »Wiesehtihr..2«

Wichtig: Die Frage bezieht sich auf den Istzustand und ist nicht zielorientiert.

Schritt 5: Die am Thema Beteiligten sammeln: Gemeinsam mit dem Klienten werden die
zwei bis fiinf wichtigsten am Thema beteiligten inneren Personen herausgearbeitet und
mit (vorldufigen) Namen versehen. Flr jede innere Person und fiir den inneren Chef werden
Bodenanker angelegt.

Schritt 6: Die Coachrolle in der Teamsitzung erldutern: »Es handelt sich um lhre Sitzung
mit Threm Team. Meine Rolle ist die eines externen Moderators, der fiir Sie den Prozess
steuert.«

Schritt 7: Das System visualisieren: Der Klient legt, beginnend mit dem inneren Chef,
die Bodenanker im Raum.

Schritt 8: Befragung der inneren Personen: Der Klient erdffnet die Sitzung am Platz des
inneren Chefs, indem er seine Frage in den Raum stellt. AnschlieRend begibt er sich an den
Platz einer inneren Person und »wird« so zu dieser Person. Daraufhin fiihrt der Coach ein
Tiefeninterview mit der inneren Person mit dem Ziel, diese Person lebendig und in ihren
Interessen und Bedirfnissen sichtbar werden zu lassen. Zwischen zwei inneren Personen
begibt sich der Klient zuriick an den Platz des inneren Chefs, nimmt die innere Person, die
eben gesprochen hat, wieder wie »von aufRen« wahr und fasst das Gehdrte zusammen:
»Von dir habe ich gehért ..«

Schritt 9: Abschluss am Platz des inneren Chefs: Was sind die wichtigsten Erkenntnisse?
Gibt es etwas zu tun/zu entscheiden?

Schritt 10: Nachgesprdch und Transfer.

) Zur Dynamik im inneren System: Stufen der Verbannung

Im inneren Team gibt es unterschiedliche Plitze. Manche innere Personen stehen sehrim
Vordergrund und bestimmen das Alltagshandeln, andere sind mehr oder weniger stark im
Hintergrund oder gar in der Verbannung und kénnen von dort aus in bestimmten Situa-
tionen grofte Wirkung entfalten. Schulz von Thun beschreibt diese Plitze wie folgt (Schulz
von Thun 2004, S. 205 ff.):
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Innere Regierung (»So bin ich«)

Meine Haupttreiber, diejenigen inneren Personen, die mein Denken, Fiihlen und Handeln
am stérksten bestimmen. Bei erfolgreichen Fiihrungskraften meist auch das personliche
Erfolgsmodell und der Kern des Selbstbildes.

Beispiel: Ein schlagkraftiges Team aus »Analytiker«, »Macher« und »Antreiber«.

Opposition (»So bin ich auch«)
Andere Teile, die ich an mir kenne, die ich aber lieber nach hinten stelle, weil sie (aus Sicht
der Regierung) nicht in die Situation passen.

Beispiele: Wenn ich als Fiihrungskraft meine, immer wissen zu miissen, wo es langgeht,
werde ich den »Zweifler«in mir lieber in Schach halten. Als frischgebackener treusorgender
Familienvater wird der »Abenteurer« erst einmal (und erstaunlich oft auf Dauer) an die Seite
gestellt.

Untergrund (»So sollte ich nicht sein«)

Die Teile in mir, die ich nicht mag, die ich ablehne oder fiir die ich mich schdme. Sie be-
drohen das Selbstbild der inneren Regierung und werden von dieser in den Untergrund
gedrangt.

Beispiele: Bei der obigen Regierung kénnte das ein »Angstlichere, ein unrealistischer »Trau-
mer« oder ein ruhebeddirftiger »Faulpelz« sein.

Exil (»So bin ich nicht«)
Im Exil leben diejenigen inneren Krdfte, die so weit ausgegrenzt sind, dass sie auf dem Radar
der Selbstwahrnehmung gar nicht mehr erscheinen.

Beispiel: Gelegentlich trifft man im Coaching auf Menschen in der Ndhe von Burnout, die
bisher Schwiche, Angstlichkeit oder Verletzlichkeit ganz aus der Selbstwahrnehmung ge-
tilgt haben. Nun werden diese exilierten Kréfte Gibermachtig und drohen, das bisherige
Selbstbild wegzuschwemmen.

Zur Dynamik zwischen Burnout und Exil siehe auch (Schulz von Thun 2004, S. 227).

Erfahrungen

Im folgenden Fallbeispiel wird der Dreischritt entwicklungsorientierten Coachings (Be-
wusstwerdung unbewusster Identifikationen, Offnung in eine umfassendere Bewusstseins-
ebene, Integration von bisher Ausgegrenztem) als »innere Teamentwicklung« lebendig.
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Vorgesprach

Eine sehrerfolgreiche, hoch engagierte Geschéftsfrau kam ins Coaching mit dem Ziel, Ruhe
in ihr Leben zu bringen. Dies hatte hohe Dringlichkeit, da sie seit Ldngerem schon mit
kérperlichen Symptomen wie Seh- oder Hérstérungen zu tun hatte. Die Uberpriifung bei
verschiedenen Fachdrzten hatte ergeben, dass diese Stérungen stressbedingt, korperlich
aber noch keine Schiden diagnostizierbar seien. Mehrere Arzte lieRen sie aber wissen, dass
sich dies bald andern werde, wenn es ihr nicht gelange, mehr Ruhe in ihr Leben zu bringen.

Bevor sie in das Coaching kam, hatte sie sich schon intensiv mit dem Thema Zeitmanage-
ment beschiftigt, verschiedene Biicher zum Thema gelesen. Sie fiihrte diszipliniert Priori-
tatenlisten und plante immer wieder freie Zeiten ein. Nur kam es praktisch nie dazu, weil
sich im letzten Moment immer wieder dringliche, unabwendbare Aktivitdten dazwischen-
schoben. Es gab also nach wie vor keine Zeiten der Ruhe, gleichzeitig erhdhte sich der Druck
auf das Thema durch sich verstarkende kérperliche Symptome.

Nachdem sie bereits mit grofRer Kompetenz das Veranderungspotenzial auf der Ebene von
Verhalten, Wissen und Fahigkeiten ausgeschopft hatte, war klar, dass es hier einer Losung
auf anderer Ebene bedurfte.

Als ersten Schritt in Richtung inneres Team spiegelte ich ihr, was ich im Vorgespréach gehort
hatte: »Ich habe den Eindruck, dass es da mindestens zwei Seelen in Ihrer Brust gibt: auf
der einen Seite einen verniinftigen Anteil, dem klar ist, dass eine Losung nétig ist, und
der erheblichen Druck macht, der Sie vielleicht auch in dieses Coaching gefiihrt hat. Und
auf der anderen Seite eine sehr handlungsorientierte *Macherin, die im letzten Moment
immer wieder das Ruder Gibernimmt und sich mit ihrer Agenda durchsetzt.« Nachdem sie
das bestdtigt hatte, habe ich ihr vorgeschlagen, in der ndchsten Sitzung mit ihrem eigenen
inneren Team - diesen verschiedenen Seelen in ihrer Brust — Kontakt aufzunehmen.

Die erste innere Teamsitzung: Das Erwachen der inneren Chefin

Zu Beginn erlduterte ich kurz die Rolle der »inneren Chefin« als diejenige mit der Adler-
perspektive, mit dem Blick auf das Ganze, deren Aufgabe zundchst darin besteht, einen
Raum des Zuhérens zu schaffen, in dem die einzelnen Teammitglieder ihre (vielleicht sehr
unterschiedliche) Sicht auf das Thema ganz deutlich werden lassen kdnnen. Erst in einem
zweiten Schritt, nachdem ein Blick auf das Ganze entstanden ist, geht es darum, aus dem
Gehorten konkrete Handlungen und Entscheidungen abzuleiten.

Das Ziel war scharf gestellt: »Mehr Ruhe in meinem Leben«. Auch die Frage der inneren Che-
fin an das Team war schnell gefunden: »Wie geht es euch mit unserer Work-Life-Balance?«
Als Ndchstes visualisierte die Klientin das Team im Raum: vorne direkt im Blickfeld der
Chefin die »Macherin«, ganz nah an ihrer Seite die »Vernunft«.
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In der anschlieRenden Befragung begannen wir mit der »Vernunft«: »Du musst etwas tun,
es ist absolut dringlich. Die Arzte sagen es, und ich habe es dir schon hundertmal gesagt.
Und der Weg ist klar und einfach: freie Zeiten einplanen und einhalten. Und es passiert
nichts! Gar nichts. Und ich mache Druck.« Plétzlich wechselte die Energie, die »Vernunft«
sank ein Stiick in sich zusammen und fuhr fort: »Und weift du was: Ich bin unglaublich
miide und erschdpft und habe das Gefiihl, ich kann nicht mehr lange.« Den Druck der »Ver-
nunft« spirte die Klientin schon lange. Neu und iberraschend war es fiir sie, zu sehen, wie
erschopft dieser Teil ist.

Die »Macherin« trug voller Energie und Tatkraft eine lange To-do-Liste vor: »Es gibt so viel
zu tun. Hast du daran gedacht? Und das muss bis Ende der Woche erledigt sein. Und hier
steht eine Messe bevor. Und die Ratssitzung muss vorbereitet werden, und ...« Ruhe ist
nicht das, was auf ihrer Agenda stand.

Zurlick am Platz der inneren Chefin lieR die Klientin das Gehdrte wirken. Mit Blick auf ihre
Frage an das Team (zur Work-Life-Balance) bemerkte sie, dass sich noch eine weitere Stim-
me meldete, ihr gegeniiber und unmittelbar neben der »Macherin«.

Es meldete sich die »Antreiberin«: »Mein Gott, stell dich nicht so an, da geht noch mehr.
Wir sind noch lange nicht da, wo wir sein kdnnten und wo wir hinwollen. Das wehleidige
Gejammer um die Gesundheit geht mir so was von auf den Geist. Es gibt wirklich Wich-
tigeres. Reifs dich endlich zusammen und zeig, was in dir steckt. Schluss mit der Zeitver-
schwendung hier. Ran an die Arbeit!«

Zurlick am Platz der »inneren Chefin« war die Klientin etwas schockiert iiber die Wucht der
»Antreiberin« und der »Macherin«. Dann sagte sie plotzlich leise und nachdenklich: »Diese
beiden treiben mich schon durch mein ganzes Leben!«

Dies war ein Schliisselmoment im Prozess, den man als das Erwachen der »inneren Che-
fin« bezeichnen kdnnte. Zum ersten Mal entstand ein wahrnehmbarer Abstand zwischen
»Ich« und »Macherin« und »Antreiberin«. Bisher waren diese Kréfte und »lch« sozusagen
synonym: »So bin ich eben.«

Nun war auch klar, warum es bisher nicht gelungen war, Ruhe in ihr Leben zu bringen: im
ganzen inneren Team gab es keine intrinsische Motivation fiir Ruhe. Die »Vernunft« vertrat
den Druck der Arzte, wihrend fiir »Macherin« und »Antreiberin« ein freies Wochenende eher
eine erschreckende Vorstellung als ein erstrebenswertes Ziel war.

Sie musste feststellen, dass es in ihrem inneren System keine Ressourcen gab, um das
Ziel »Ruhe finden« zu erreichen. Bisher konnte sie nicht mehr tun, als sozusagen den Bock
zum Gartner zu machen und »Macherin« und »Antreiberin« mit der Verfolgung des Ziels zu
beauftragen. Dies hatte immerhin dazu gefiihrt, dass sie eine Menge Biicher gelesen hatte
und diszipliniert ihre Prioritatenlisten fiihrte.
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Nach der Reflexion dieser fiir sie bahnbrechenden Einsicht ging die Klientin mit der Haus-
aufgabe nach Hause, das Wirken von »Macherin«, »Antreiberin« und »Vernunft« in ihrem
Leben wach zu beobachten, zundchst ohne einzugreifen.

Hier gilt: Erst verstehen, dann verdndern = nachhaltige Verhaltensidnderung auf-
grund tiefer Einsicht.

Die zweite innere Teamsitzung: Eine liberraschende Ressource

In der folgenden Sitzung fithrten wir die Arbeit mit dem inneren Team fort, nun auf der
Suche nach Ressourcen, die die Klientin ihrem Ziel ndherbringen kénnen. In einem ersten
Schritt wurde das System mit den Pldtzen der inneren Chefin, der »Vernunft«, der »Antrei-
berin« und der »Macherin« wieder im Raum visualisiert.

Zundchst stellte die innere Chefin noch einmal Kontakt zu diesen starken Persdnlichkeits-
anteilen her. Ich unterstiitzte die innere Chefin darin, die ungeheure Leistung dieser Anteile
an ihrem bisherigen Lebenserfolg zu wiirdigen und véllig klarzumachen, dass diese Krafte
auch weiterhin gebraucht werden und eine wichtige Rolle in ihrem Leben spielen werden.
Dies schuf ein wesentliches Stiick Entspannung.

Nun verband sich die innere Chefin erneut mit ihrer Frage nach der Work-Life-Balance. Da-
bei nahm sie wahr, dass sich ganz leise ein weiterer Anteil meldete, von dem sie zundchst
gar nicht genau wusste, um was es sich da handelte. Sie positionierte ihn weit entfernt in
einer Ecke des Raums und begab sich dann an diesen Platz.

Nun geschah etwas Uberraschendes: Die Klientin, die bisher meistens geredet hatte wie
ein Wasserfall, sprach mehrere Minuten lang kein einziges Wort. Das Erste, was sie dann an
diesem Platz sagte, war: »Da ist eine solche Sehnsucht nach Ruhe. Eine solche Sehnsucht
nach einfach mal nichts.«

Zuriick am Platz der inneren Chefin, schaute die Klientin bewegt auf diesen verlorenen Teil
ihres Selbst, und es tauchten Bilder auf aus der Zeit, als dieser verloren gegangen war. Im
weiteren Verlauf ging es darum, dieser weit entfernten inneren Person einen guten Platz
im System zu geben. Dies nachhaltig zu erreichen ware ganzlich unméglich gegen den Wi-
derstand der bisherigen inneren Regierung. Ein Schliissel fiir das Gelingen ist deshalb das
wiederholte Wiirdigen von »Antreiberin«, »Macherin« und »Vernunft« und ihrer weiterhin
wichtigen Rolle im Leben durch die Chefin.

Am Ende des Prozesses schaute die Klientin vom Platz der inneren Chefin auf ihr Team und
sagte: »Zum ersten Mal in meinem Leben habe ich das Gefiihl, die Ziigel in der Hand zu
haben. Bisher war ich immer eine Getriebene.«
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Nacharbeit: die neue Freiheit stabilisieren

Um das neue System weiter zu stabilisieren war es nétig, Kontakt zu einem weiteren Mit-
glied des inneren Teams herzustellen. Dies ist hdufig ein kindlicher Anteil, der sich nach
Wertschatzung und Anerkennung sehnt und fiir dessen Bediirfnis nach Anerkennung sich
»Antreiberin« und »Macherin« sozusagen »den Arsch aufgerissen« haben.

Nachdem es der Klientin immer besser gelang, vom Platz der inneren Chefin aus den Bed{irf-
nissen dieses kindlichen Anteils mit liebevoller Wertschdtzung zu begegnen, entspannte
sich der Druck durch »Antreiberin« und »Macherin« deutlich. Es entstanden eine neue Frei-
heit und innere Gelassenheit, die von dufderer Anerkennung immer weniger abhingig sind.

Die weitere Wirkung: Balance im Leben und eine neue Gelassenheit in der Fiihrung
Nachdem es nach der zweiten inneren Teamsitzung das erste Mal Kontakt zu einem gefiihl-
ten Bedirfnis nach Ruhe gab, wurde freie Zeit pl6tzlich zu einem attraktiven Ziel. Dadurch
dnderte sich das Verhalten schnell und griindlich. Innerhalb weniger Wochen gab es erste
freie Abende und auch schon immer mal ein freies Wochenende.

Dies wurde dadurch méglich, dass sie wesentlich mehr als bisher delegierte und damit
ihren Mitarbeitern deutlich mehr Arbeit auflud als bisher. Trotzdem wurde sie nach einiger
Zeit von einem Mitarbeiter angesprochen und vorsichtig gefragt, was sich bei ihr gedndert
habe. Die Arbeit mit ihr sei so viel entspannter und angenehmer geworden.

Hier gilt der Satz »Wie ich mir, so ich dir«. So, wie ich mich selbst fiihre, werde ich meine
Mitarbeiter fiithren. Und fiir Mitarbeiter macht es einen grofsen Unterschied, ob sie von
einer Antreiberin oder einem integrierten ausbalancierten Menschen gefiihrt werden.

Einige Zeit spater erfuhr ich, dass sie mittlerweile in einer Partnerschaft lebte. Sie bringt
dasin direkten Zusammenhang mit der Integration ihrer empfindsamen kindlichen Anteile,
die ihr eine neue Form von Intimitat erst ermoglicht hatten.

Die Ebene tiefer liegender und oft unbewusster Werte, Motive und Bediirfnisse
birgt ein groRes Wachstums- und Entfaltungspotenzial. Entwicklungsorientier-
tes Coaching kann hier als Navigationshilfe dienen, um auf dieser Ebene einer-
seits ziel- und l6sungsorientiert und andererseits nachhaltig zu arbeiten. Mit dem
inneren Team wurde eine entwicklungsorientierte Coachingmethode vorgestellt,
die sowohl tief greifende Entwicklungsschritte auf bisher unbewussten Ebenen
ermoglicht als auch in jedem Moment analytisch nachvollziehbar bleibt.
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