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Einleitung und Motivation flr die Arbeit

In der heutigen Arbeitswelt, gepragt von standigem Wandel und zunehmender Komplexitat,
wird klare und unmissverstandliche Kommunikation zwischen Mitarbeiter:in und Fuhrungs-
kraft immer bedeutsamer. Eine effiziente Zusammenarbeit innerhalb eines Teams und zwi-
schen Hierarchieebenen ist entscheidend fiir den Erfolg eines Unternehmens. In diesem
Kontext kdnnen Methoden des Coaching wirkungsvoll eingesetzt werden, um besagte Kom-
munikation und Zusammenarbeit entsprechend des Kongruenzprinzips der Organisation’
(Gleichgewicht aus Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung) zu férdern. Insbesondere mit
Bezug auf das Merkmal ,Verantwortung‘ thematisiert die vorliegende Ausarbeitung die Kom-
munikation zwischen Mitarbeiter:in und Flhrungskraft (Balance von Advocacy & Inquiry -
Vertretung von Interessen & Nachfrage) durch den gezielten Einsatz von Coaching-Metho-
den, so dass Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme auf Seiten des/der Mitarbeiter:in
gefordert wird.

Mit der Darstellung bestimmter Coaching-Methoden soll aufgezeigt werden, inwiefern die
Interaktion und der Informationsaustausch zwischen Mitarbeiter:in und Fuhrungskraft aber
auch zwischen einzelnen Teammitgliedern verbessert werden kdnnen. Dabei steht die
Frage im Mittelpunkt, wie der Einsatz von Coaching die Beziehungen in Abhangigkeit vom
Anliegen starken und zu einer positiven Veranderung der Kommunikation flihren kann.

Die Herausforderungen in modernen Arbeitsumgebungen erstrecken sich weit Gber fachli-
che Kompetenzen hinaus und betreffen immer mehr die zwischenmenschlichen Aspekte.
Eine effektive Flhrung erfordert nicht nur technisches Know-how, sondern auch die Fahig-
keit, Mitarbeiter zu motivieren, Konflikte zu bewaltigen und eine offene Kommunikationskul-
tur zu fordern. In diesem Zusammenhang erweist sich Coaching als eine vielversprechende
Technik, um die Beziehung zwischen Mitarbeiter:innen und Flhrungskraften zu vertiefen
und einen konstruktiven, partnerschaftlichen Dialog? zu ermdglichen.

Die Motivation hinter dieser Seminararbeit liegt in der Erkenntnis, dass die Qualitat der Kom-
munikation einen unmittelbaren Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit und die Motivation der
Mitarbeiter hat. Speziell die Ubernahme von Verantwortung determiniert das Gefiihl von
gestalterischer Freiheit, was wiederum stark auf die Arbeitszufriedenheit und die Motivation
der Mitarbeiter:innen einzahlt. Durch die systematische Anwendung von Coaching-Metho-
den konnen sowohl individuelle Potenziale besser erschlossen als auch die Zusammenar-
beit im Team gestarkt werden.

Das Modell ,Advocacy & Inquiry‘ als Grundlage ausgewo-
gener Fuhrungskommunikation

Das Modell ,Advocacy & Inquiry‘ ist eine hilfreiche Grundlage fur eine ausgewogene Fuh-
rungskommunikation, die auf partnerschaftlichem Dialog und Verstandnis basiert. Entwi-
ckelt von dem Organisationspsychologen Chris Argyris, bildet dieses Modell einen Rahmen
fur eine kooperative Kommunikation, insbesondere zwischen Fuhrungskraften und Mit-

" siehe
2vygl. Raddatz, S. (2018), S. 85. ,[..] und der Coachee eigenstandige Losungen flr seine Situation [..] findet.”
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arbeiter:innen. Es ist darauf ausgerichtet, Konflikte zu minimieren, Verstandnis zu férdern
und gemeinsam zu konstruktiven LOsungen zu gelangen.

high Explaining Mutual Learning
(Gives information with- (Can foster two way
out exploring others’ communicationand
point of view) learning)
Advocacy
- Interviewing
Opservmg . (Speaker asks for
(There is withdrawing . . .
. information, without
and no sharing of . .
. . sharing his/her own
information) :
view)
low high

Inquiry
Abbildung 1: das Modell ,Advocacy & Inquiry‘ nach Chris Argyris3

Advocacy (Vertretung von Interessen)
Die Advocacy-Komponente bezieht sich auf das klare Vertreten eigener Perspektiven, Mei-

nungen und Ideen. Mitarbeiter:innen und Fiihrungskréfte sollten in der Lage sein, ihre Uber-
zeugungen deutlich zu kommunizieren, um Klarheit Gber ihre Standpunkte zu schaffen.
Hierbei geht es darum, die eigenen Gedanken, Ziele und Vorstellungen offen zu teilen, ohne
dabei jedoch in eine autoritédre oder dominante Kommunikationsweise zu verfallen.

Inquiry (Nachfrage)
Die Inquiry-Komponente konzentriert sich auf das Stellen von offenen Fragen, um das Ver-

standnis fur die Sichtweise des anderen zu vertiefen. Mitarbeiter:innen und Fihrungskrafte
sollten nicht nur ihre Ansichten klar ausdricken, sondern auch aktiv danach streben, die
Perspektiven der Kehrseite zu verstehen. Durch Fragen, die zum Nachdenken anregen und
einen offenen Austausch férdern, wird eine Atmosphéare des Respekts und der Offenheit
geschaffen.

Ausgewogene Flihrungskommunikation
Die Starke des Modells liegt in der Kombination von Advocacy und Inquiry. Eine ausgewo-

gene (Fuhrungs-)Kommunikation zeichnet sich durch das geschickte Wechselspiel zwi-
schen dem klaren Vertreten eigener Standpunkte und dem aktiven Zuhéren und Verstehen
der Standpunkte anderer aus. Dies férdert nicht nur eine offene und transparente Kommu-
nikation, sondern starkt auch die Beziehung zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeiter:in-
nen.

Das Modell ,Advocacy & Inquiry‘ schafft Raum fir konstruktive Diskussionen, fordert die
Entwicklung von Lésungen im Konsens und unterstitzt den Aufbau eines Vertrauensver-
haltnisses. Durch diese ausgewogene Kommunikationsweise kdnnen Fuhrungskréfte ihre
Teams effektiver fuhren, Konflikte konstruktiv bewaltigen und eine positive Arbeitskultur for-
dern, in der Ideen und Anliegen respektiert werden.

Die Anwendung von Coaching-Methoden in der Kommunikation ,Mitarbeiter:in - Fihrungs-
kraft' ermoglicht und hilft besagte Ausgewogenheit herzustellen.

3vgl. Sharma, A. (2017) mit Verweis auf Argyris, C. “Overcoming Organizational Defences”, 1992.
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Systemisches Coaching: Einordnung in das Modell ‘Advo-
cacy & Inquiry’

Der Ansatz des systemischen Coaching betrachtet Individuen nicht isoliert, sondern in Be-
ziehung zu ihrem sozialen Umfeld, ihrer Arbeitsumgebung und anderen relevanten Syste-
men.* Im systemischen Coaching steht die Wechselwirkung zwischen den verschiedenen
Elementen im Vordergrund. Der Fokus liegt darauf, Muster, Dynamiken und Einflisse in-
nerhalb des Gesamtsystems zu verstehen.

Von dem/der
Mitarbeiter:in

(o)
<
3
S
2
< :
©
X 0 Eigene Entscheidung ar\l(;?s(t:ﬁrater
b % des/der Mitarbeiters:in 9
Q
3 <
% g) Aktivierung vorhandener Von dem/der
£ o S Ressourcen Mitarbeiter:in
S T entgenommener
Q Q Ratschl
= s atschlag
o RS
.E ;? Anregung an
© den/die
-~ Mitarbeiter:in
[}
= WO
g & Beidseitiges
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£ ®
=

Anweisung/Belehrung
des/der
Mitarbeiters:in

[ ow [ hioh
inquiry/ advocacy/
Befragung Voorschlag und Empfehlung
Fuhrungskraft

Abbildung 2. Advocacy & Inquiry auf die Beziehung , Fihrungskraft und Mitarbeiter:in‘ an-
gewandt

Die Verbindung zwischen systemischem Coaching und Advocacy & Inquiry liegt in ihrer ge-
meinsamen Betonung von Kommunikation und Interaktion. Beide Ansatze erkennen an,
dass erfolgreiche Veranderungen nicht nur auf individueller Ebene, sondern auch auf der
Ebene von Beziehungen stattfindet - so bspw. die Ebene von Beziehung zwischen Mitarbei-
ter:in und Fuhrungskraft. Speziell auf die Beziehung zwischen Fuhrungskraften und Mitar-
beiter:innen angewandt, kann Advocacy & Inquiry, wie in Abbildung 2 dargestellt, ausgelegt
werden.

Gemeinsame Merkmale von systemischem Coaching und Advocacy & Inquiry
Beide Anséatze fordern eine respektvolle und offene Kommunikationskultur, in der verschie-

dene Perspektiven berlcksichtigt werden. Sowohl im systemischen Coaching als auch im

4vgl. Raddatz, S. (2018), S. 55ff.
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Advocacy & Inquiry-Modell spielt die Fahigkeit zur Selbstreflexion und zur Férderung eines
Verstandnisses flr die Perspektiven anderer eine zentrale Rolle. In der Praxis kdnnen Ele-
mente aus dem systemischen Coaching in die Kommunikationstechniken von Advocacy &
Inquiry integriert werden, um eine angenehme und wirkungsvolle Gesprachsatmosphare zu
schaffen (siehe Abbildung 3, griin-farbige Markierung).

(&)
S Opf
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c 3 2 4|8 Coa
E 2
S 2
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£ 3
©
by —
s 5
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SRS
S
=2
. Besucher
[ [ tow ] [ low ]

inquiry/ advocacy/
Befragung Vorschlag und Empfehlung

Fuhrungskraft

Abbildung 3. Integration von systemischem Coaching und ,Advocacy & Inquiry’

Forderung und Begunstigung von Advocacy & Inquiry zwi-
schen Mitarbeiter:in und Fuhrungskraft durch Anwen-
dung geeigneter Coaching-Methoden

Die Forderung und Beguinstigung von Advocacy & Inquiry zwischen Mitarbeiter:in (Rolle des
Advokats - advocate) und Fuhrungskraft (Rolle des Fragenden - inquirer) erfordert einen
gemeinsamen Startpunkt - letztlich der Vorschlag zur Nutzung von Coaching-Methoden (in
der Regel von Seiten der Fuhrungskraft) und dessen Befurwortung vonseiten des/der Mit-
arbeiters:in (siehe @ in Abbildung 4).

Da dies im Fuhrungsalltag herausfordernd sein kann, sind im Folgenden einige Techniken
aufgeflihrt, die dazu beitragen kdénnen, dass sowohl der Vorschlag ergebnisoffen als auch
die Beflirwortung tberzeugt erfolgen (siehe @ in Abbildung 4):

FRAGEN STELLEN
e Ermutigung der Fuhrungskrafte, offene Fragen zu stellen, um die Perspektiven und
Gedanken der Mitarbeiter:innen besser zu verstehen. Dies kann den Inquiry-Aspekt
von Advocacy & Inquiry starken.
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AKTIVES ZUHOREN
e Qualifizierung und Training der Fihrungskrafte im aktiven Zuhéren, um sicherzustel-
len, dass sie die Botschaften der Mitarbeiter:innen wirklich verstehen. Dies schafft
eine Grundlage fir eine effektive Advocacy & Inquiry-Kommunikation.

FEEDBACK-KULTUR FORDERN
e Schaffung einer Kultur, in der konstruktives Feedback geschatzt wird. Mitarbeiter:in-
nen sollten sich ermutigt fuhlen, ihre Meinungen und Ideen offen zu duf3ern, wahrend
Fuhrungskrafte lernen, darauf einzugehen.

SELBSTREFLEXION FORDERN
e Qualifizierung und Training der Fuhrungskréfte in Selbstreflexionstechniken, um ihre
eigenen Uberzeugungen und (Vor-)Urteile zu erkennen. Dies hilft, eine offene Hal-
tung gegenuber den Perspektiven der Mitarbeiter:innen einzunehmen und zu bewah-
ren.

KONFLIKTMANAGEMENT-SCHULEN
e Schulungsangebot fur Konfliktmanagement, um Mitarbeiter:innen und Fuhrungs-
krafte mit den Fahigkeiten auszustatten, Konflikte konstruktiv anzugehen und dabei
die Prinzipien von Advocacy & Inquiry zu bertcksichtigen.
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Downloading
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Nachfrage

I Besucher

[ T tow ] [ low ] C
inquiry/ advocacy/
Befragung Voorschlag und Empfehlung

Fuhrungskraft

Abbildung 4.  Einleitung und Schritte bis zum systemischen Coaching im Modell ,Advocacy
& Inquiry’

Am Beginn einer Einheit steht die Auftragsklarung, d. h. die Identifikation der Ursache, die
das Coaching Gberhaupt erst moglich und notwendig gemacht hat (siehe ® in Abbildung 4).
Die Auftragsklarung sollte auch in der Kommunikation zwischen Mitarbeiter:in (Rolle des
Advokats - advocate) und Fuhrungskraft (Rolle des Fragenden - inquirer) keinesfalls ver-
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nachlassigt werden - sie ist Grundvoraussetzung. Der Weg bis zur Auftragsklarung kann
bspw. methodisch durch das Coaching-Haus unterstitzt werden.

In Abhangigkeit vom Auftrag (also den individuellen Bedlrfnissen des/der Mitarbeiter:in,
Zielen und Herausforderungen) wird die geeignete Coaching-Methode ausgewahlt und an-
gewendet (siehe @ in Abbildungen 4). Im Folgenden werden unterschiedliche Coaching-
Methoden (mit Zuordnung zur Art des Coaching) vorgestellt.

Entscheidungscoaching: Tetralemma®
Das Tetralemma ist keine spezifische Coaching-Methode, sondern vielmehr ein Denkwerk-

zeug, das bei Entscheidungsfindungsprozessen und der Analyse von Dilemmas verwendet
wird. Das Tetralemma basiert auf vier moglichen Alternativen oder Perspektiven, die in ei-
nem Entscheidungsprozess in Betracht gezogen werden kénnen. Es wird haufig in verschie-
denen Kontexten eingesetzt, darunter auch im Coaching, um komplexe Situationen zu be-
leuchten und Entscheidungen zu erleichtern.
Die vier Elemente des Tetralemmas sind:

1. Das Eine (eine Lésung): die Zustimmung zu einer Handlung oder Option

2. Das Andere (gegenteilige Losung): die Ablehnung einer Handlung oder Option

3. Beides (L6sung die beides enthalt): die Akzeptanz beider Alternativen oder Optionen

4. Keins (vollig andere Lésung): die Ablehnung beider Alternativen oder Optionen und

die Initiierung neuer Uberlegungen

BEIDES
Losung, die beides
enthalt

KEINS

vollig andere Lésung

ETWAS GANZ
ANDERES
neue Uberlegungen

Abbildung 5. Tetralemma-Methode

Das Tetralemma bietet eine strukturierte Mdglichkeit, verschiedene Perspektiven und Opti-
onen zu betrachten, insbesondere in komplexen oder konfliktreichen Situationen. Es ermég-
licht, dass die Entscheidungsfindung nicht auf eine bindre Wahl (Das Eine/Das Andere) be-
schrankt bleibt und férdert das Verstandnis fir die Vielschichtigkeit einer Situation.

In der Zusammenarbeit von Mitarbeiter:in und Flhrungskraft kann das Tetralemma dazu
verwendet werden, den/die Mitarbeiter:in dabei zu unterstitzen, verschiedene Handlungs-
optionen zu betrachten und die Gedanken, Gefuhle und Werte in Bezug auf jede Option zu
reflektieren. Es fordert eine tiefere Selbstreflexion und kann dazu beitragen, Klarheit tGber

5 vgl. InKonstellation (2023), S. 92ff.
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die eigenen Praferenzen und Prioritdten zu gewinnen. Doch auch in der Arbeit mit Gruppen
und Teams kann es zielfiihrend sein, indem das Tetralemma als Weg zur Konfliktlésung
verwendet wird.® So bietet sie jedem einzelnen Team-Mitglied die Mdglichkeit die eigene
Position (das Eine) zu schildern. Gleichzeitig horen sich alle auch die Gegenseite (das An-
dere) an und versuchen im Anschluss, moderiert vom Coach, einen Kompromiss (beides)
oder gar eine alternative Entscheidung zu finden (keins von beidem).

Eine weitere, interessante Methode im Umfeld des Entscheidungscoaching ist ...
e META-Charly’

Kommunikationscoaching: Gewaltfreie Kommunikation®

Die Gewaltfreie Kommunikation (GfK) ist eine Kommunikationsmethode, die von Marshall
B. Rosenberg entwickelt wurde. Sie hat das Ziel, eine klare und einfliihlsame Kommunika-
tion zu fordern, um Missverstandnisse zu minimieren, Konflikte zu l6sen und eine Verbin-
dung zwischen den Menschen herzustellen. Die Methode basiert auf den Prinzipien der
Empathie, dem Selbstausdruck, den authentischen Mitteilungen und der Fokussierung auf
Bedurfnisse.

Beschreibung von Welche Gefiihle wurden
subjektiven Eindricken, mit dem Verhalten
eines Verhaltens oder ausgelost?
einer Handlung (Ich-Botschaften)?
4 \\‘ T
(1) Beobachtung Gefiihle @

(4)  Bitte Bediirfnis  (3)

Formulierung eines Welches (alternative)
konkreten Wunsches fir Bedurfnis steht hinter
die Zukunft. den Geflihlen?

Nicht-Erfullung ist ok!

Abbildung 6. 4 Komponenten der Gewallfreien Kommunikation nach Marshall B. Rosen-
berg

Die Gewaltfreie Kommunikation besteht aus vier Komponenten (siehe Abbildung 6):
1. Beobachtung:
o Beschreibe objektiv und ohne Wertung die konkreten Handlungen, die du be-
obachtest. Vermeide dabei Interpretationen oder Bewertungen. Dies foérdert
Klarheit und reduziert Missverstandnisse.
2. Gefuhl:
o Drlcke deine eigenen Gefuhle in Bezug auf die beobachtete Handlung aus.
Achte darauf, zwischen Gefiihlen und Gedanken zu unterscheiden. Dies

6 vgl. Zimmermann, M. (2023).
7 siehe
8 vgl. InKonstellation (2023), S. 112.
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ermdglicht eine tiefere Verbindung, da Geflihle eine persdnliche, emotionale
Ebene ansprechen.
3. Bedurfnis:

o Teile mit, welche Bedurfnisse oder Werte fur dich in dieser Situation wichtig
sind. Bedurfnisse sind universell und kénnen Verbindungen zwischen Men-
schen schaffen, wenn sie erkannt und respektiert werden.

4. Bitte:

o Stelle eine klare und positive Bitte, die deine Bedurfnisse berlcksichtigt. For-
muliere die Bitte so, dass sie konkret, positiv formuliert und machbar ist. Dies
fordert die Zusammenarbeit und das Finden von Lésungen.

Die Gewaltfreie Kommunikation betont die Wertschatzung der Geflihle und Bedurfnisse al-
ler Beteiligten. Sie fordert ein Verstandnis flr die persoénlichen Perspektiven und erleichtert
die Suche nach gemeinsamen Lésungen. Durch den Fokus auf Bedurfnisse und Empathie
tragt diese Methode dazu bei, die Kommunikation zu verbessern und Konflikte konstruktiv
zu bewaltigen.

Zeitmanagement-Coaching: ABC-Analyse von Zeitfressern (in Kombination mit der
Eisenhower-Matrix)

Die ABC-Analyse von Zeitfressern ist eine Methode des Zeitmanagement-Coaching, die
darauf abzielt, Zeitressourcen zu identifizieren und zu priorisieren. Der Ansatz ist eine prak-
tische Mdglichkeit, den Fokus auf diejenigen Aktivitaten zu legen, die den gréf3ten Einfluss
auf die Zielerreichung haben.

B-Aktivitaten A-Aktivitaten
Aufgaben mit kurzfristigen Aufgaben mit kurzfristigen
/unklaren Terminvorgaben Terminvorgaben

... kbnnen geplant und ... missen sofort
terminiert werden erledigt werden

—

Normierte Aktivitat
an der weitere Aktivitdten in der Matrix ausgerichtet werden.

Wichtigkeit

C-Aktivitdten Zeitfresser
Aufgaben, die erledigt

werden mussen, aber nicht

D-Aktivitaten
Unnoétige Aufgaben

oder Ablenkungen

die spezielle Fahigkeit

... kénnen verworfen und erfordern
vermieden werden ... kénnen reduziert und/ E 5% IC 1 Nachmittags: max 1 Std.
oder delegiert werden
— Dringlichkeit ﬁ 20 0/ 20 a Mlttags 1 Std.
P fiir 2-3 Aktivitéten
y Morgens: 3 Std.
0 0
65 % A 152 fiir 1-2 Aktivitéten
< . — >
Beitrag Aktivitaten-
zur Zielerreichung menge

Abbildung 7: ABC-Analyse von Zeitfressern (in Kombination mit der Eisenhower-Matrix)

Im Folgenden wird mit Bezug zu Abbildung 7 eine Schritt-flr-Schritt-Anleitung zur Durch-
fuhrung der ABC-Analyse von Zeitfressern vorgestellt:
1. Identifikation der Aktivitaten:
o Erstellung einer Liste aller Aktivitaten, die zur Erledigung anstehen (sowohl
fortlaufende als auch einmalige/unregelmafige Aktivitaten) innerhalb eines
Betrachtungszeitraums (fur gewohnlich eine Woche oder ein Monat).
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2. Bewertung des Zeitverbrauchs:

o Abschatzung des zeitlichen Aufwands jeder Aktivitat. Diese kann in Minuten,
Stunden oder im prozentualen Anteil zur Gesamtzeit erfolgen.

3. Kategorisierung der Aktivitaten unter Verwendung der Eisenhower-Matrix: Einteilung
der identifizierten Aktivitaten in Kategorien, wobei es sich als nitzlich erweist, zunachst
eine so genannte normierte Aktivitat festlegen, an der sich zunehmende sowie abneh-
mende Wichtigkeit und Dringlichkeit orientieren:

o Kategorie A: hohe Dringlichkeit, hohe Wichtigkeit (hohe Prioritat). Diese Akti-
vitdten haben einen signifikanten Einfluss auf die Zielerreichung und sollten
besonders beachtet werden.

o Kategorie B: iberschaubare Dringlichkeit, hohe Wichtigkeit (mittlere Prioritat).
Diese Aktivitaten sind wichtig, aber nicht so wichtig wie A-Aktivitaten.

o Kategorie C: Uberschaubare Dringlichkeit, Gberschaubare Wichtigkeit (nied-
rige Prioritat). Diese Aktivitaten sind flir gewohnlich die so genannten Zeitfres-
ser. Sie haben einen geringen Einfluss auf die Zielerreichung und sollten re-
duziert, optimiert oder moglichst delegiert werden.

4. Analyse und Reflexion:

o Reflexion der Ergebnisse der Analyse.

o Betrachtung der A-Aktivitaten, die den Grol3teil der Zeit in Anspruch nehmen
sollen. Hinterfragung, in wie fern diese Aktivitdten wirklich gebihrend Beach-
tung finden und ob sie gegebenenfalls besser organisiert werden kdnnen.

5. Priorisierung und Handlungsplan:

o Entwicklung eines Handlungsplans basierend auf der Priorisierung und Fo-
kussierung auf die A-Aktivitaten - wie kann die Effizienz bei der Bearbeitung
dieser Aktivitaten sichergestellt werden?

o Reservierung von Zeit fir die B-Aktivitaten, da sie trotz ihrer moderaten Dring-
lichkeit wichtig sind.

6. Fortlaufende Uberwachung:

o Die ABC-Analyse ist kein einmaliger Prozess. Fortlaufendes Monitoring und
die Anpassung der Prioritdten sind entscheidend. Rollierend in Abhangigkeit
vom gewahlten Betrachtungszeitraum kdénnen und mussen veranderte Ar-
beitsbedingungen oder personliche Prioritdten bertcksichtigt werden.

Die ABC-Analyse von Zeitfressern bietet eine klare und strukturierte Methode, um den Fo-
kus auf die wesentlichen Aktivitdten zu richten und eine effiziente Zeitnutzung zu ermdgli-
chen. Es unterstiitzt Selbstreflexion und Entscheidungsfindung im Hinblick auf die Verwen-
dung von Zeitressourcen.

Stressmanagement-Coaching: Stressorenidentifikation
Die Stressorenidentifikation im Stressmanagement-Coaching beinhaltet die systematische

Analyse und ldentifikation von Stressfaktoren, auch als Stressoren bezeichnet, die in der
beruflichen Umgebung oder persénlichen Situation eines Individuums auftreten kénnen.
Insbesondere fir die Analyse im beruflichen Umfeld kann auf Gefahrdungsbeurteilungen
nach §§ 5 und 6 des Arbeitsschutzgesetzes, die Teil eines betrieblichen Gesundheitsma-
nagements sein kénnen, zurickgegriffen werden (siehe Tabelle 1).

Wahrend bei derartigen Gefahrdungsbeurteilungen der Fokus darauf gelegt wird, potenzi-
elle Stressoren zu erkennen, soll in einem Coaching die sich unter Umstanden akut
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eingestellte Situation, die sich auf die psychische Gesundheit und das Wohlbefinden
des/der Mitarbeiters:in auswirkt, betrachtet werden.

Risikofaktoren (multiplizieren) Risiko
Haufigkeit / Intensitét / Ergebnis
Dauer Schwere
Belast 1 = sehr gering 1 = vernachlassigbar | Produkt < 9: unkritisch: grin,
e :askt:)f:'gS' Erliuterung Aspekt , izeer;{nlgu;z g - swzr;]rrg:tr:rr:]%zr keine MaRnahmen.
kurzzeitig 4 = belastende Produkt = 9 und < 16: gelb,
3 = wechsel- 5 = sehr belastende MaRnahmen empfehlenswert.
4 =hz:?)fftt/ lange Produkt = 16: rot,
5 = sehr oft / MaRBnahmen erforderlich.
andauernd
Unzutragliche Temperatur
Zugluft
Gestaltung der Ar- RaurT1I|che.Enge
beitsplatze in einer Arbeitsbedingte Zwangs-
E . Form, die das Ermii- |-altung :
rgonomie den der Mitarbeiter | Arbeit mit unergonomi-
verhindert bzw. ver- |_Scher Software
zogert. Laute Telefonate im Hin-
tergrund
Lichtverhaltnisse wie Blen-
dung, Schatten
Einseitige, nicht Nicht schépferischer Anteil
wechselnde Tatig- | der Téatigkeit
. keit, eintonige Tatig-
Monotonie keit. Schnel?e Ermg-
dung, kurze gleiche
Zyklen
Anteil unproduktive Ar-
beitszeit zur Gesamtar-
beitszeit
Arbeitszeit: Anteil der
Einfliisse von auRen, | Uberstunden
auRere Einfliisse ge- | Inhalt, Umfang, Anzahl pa-
ben Tempo vor. ralleler Prozesse
Stress Erhohte Anzahl an Anteil an Korrekturen
Storungen im Pro- | Hohe Erwartungshaltung
zess des Vorgesetzten
Zeitdruck durch voraus-ge-
henden oder nach-folgen-
den Arbeitsschritt
Anteil an Unterbrechungen
Starke kérperliche An-
Erschépfung Kérperliche/ psychi- | strengung :
sche Erschépfung Fehlender Ausgleich
Schichtarbeit
Uberforderung: hohe | Aufnahme von techni-
fachliche Qualifika- | schen Meldungen / Signa-
tion erforderlich, len
lange Einarbeitung | Anteil Priiftatigkeiten am
erforderlich, Sprach- | Arbeitsvorgang
kenntnisse (mehrere | Abweichung Soll- Ist- Qua-
Arbeitsprozess | Sprachen?), kom- | lifikation
plexe Aufgabenstel- | Kein Handlungsspielraum
lung, selbstandiges K ommunikation mit Kolle-
Arbeiten nach Vor- gen unméglich
gabe, Komplexe Aufgabenstel-
hohe Prozess-ver- lung
antwortung
Tabelle 1: potenzielle Stressoren am Beispiel einer Gefahrdungsbeurteilung der

DEUTZAG
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Wahrend der Stressorenidentifikation und -analyse kdnnen sowohl quantitative als auch
qualitative Aspekte erfragt und besprochen werden, wie bspw. Arbeitsbelastung, Zeitdruck,
Verantwortungsniveau, Autonomie und Entscheidungsfreiheit aber auch ineffiziente Pro-
zesse, unklare Zustandigkeiten, Kommunikationsprobleme oder Mangel in der Arbeitsorga-
nisation. Ein unterstitzendes Teamumfeld kann dazu beitragen, den Stress zu reduzieren,
wahrend Konflikte und Spannungen das Stressniveau erhdhen kdnnen. Wichtig ist, dass
den Mitarbeitern:innen ein sicherer Raum geboten wird, in dem sie ihre Bedenken und Her-
ausforderungen teilen kdnnen. Wenngleich der Fokus auf der beruflichen Umgebung liegt,
sind auch die individuellen Faktoren, die zu Stress beitragen kdnnen, wie beispielsweise
unterschiedliche Arbeitsstile, persénliche Herausforderungen oder Lebensereignisse des/
der Mitarbeiters:in zu beachten.

Die Dokumentation des Ergebnisses ist Grundlage flr die Ergreifung gezielter Malnahmen,
um die Arbeitsbedingungen zu verbessern, Ressourcen bereitzustellen und das Wohlbefin-
den des/der Mitarbeiters:in zu férdern.

Eine weitere, interessante Methode im Umfeld des Stressmanagement-Coaching ist ...
e Der Geflihls-Kompass®

Konfliktcoaching: Perspektivwechsel in Kombination mit positivem Spekulieren10
Die Methode des positiven Spekulierens ist eine Coaching-Technik, die im Kontext des Kon-

flikt-Coachings angewendet werden kann, in Kombination mit einem Perspektivwechsel
kénnen Ldsungsansatze fur Konfliktsituationen erarbeitet werden. Die Methode setzt bei
den Beteiligten eine vertrauensvolle Grundstimmung sowie eine konstruktive Herangehens-
weise voraus.
Hier sind die Schritte und Prinzipien des positiven Spekulierens im Rahmen des Konflikt-
Coachings:

1. Identifikation der Perspektiven:

o Die Methode beginnt damit, die verschiedenen Perspektiven der Konfliktpar-
teien zu verstehen. Jede Person bringt ihre eigenen Erfahrungen, Uberzeu-
gungen und Sichtweisen mit. Die Fuhrungskraft in der Rolle des Coach hilft
dabei, diese Perspektiven zu klaren und zu akzeptieren.

2. Bewusstsein flir negative Muster:

o Es folgt die Ermutigung der Beteiligten dazu, sich bewusst zu machen, wenn
sie in negative Denkmuster oder festgefahrene Sichtweisen verfallen. Dies
tragt in der Regel dazu bei, dass die Beteiligten den ersten Schritt in Richtung
Perspektivwechsel machen.

3. Positive Spekulation tber Perspektivwechsel:

o Die positive Spekulation wird als Werkzeug eingesetzt, um 1. die Beteiligten
dazu zu ermutigen, sich in die jeweilige andere Rolle zu versetzen (Perspek-
tivwechsel) und 2. Gber die positive Intention/die gute Absicht der anderen
Person (Perspektivwechsel) zu spekulieren. Diese Veranderung der Perspek-
tive hat in der Regel entladende Auswirkungen auf die Konfliktsituation. Fra-
gen wie bspw. "Wie wiirde die Situation aussehen, wenn du sie durch die Au-
gen der anderen Person betrachtest?" leiten den Perspektivwechsel aktiv ein.

9 siehe
10 ygl. Seibel, T. (2023), S. 57.
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4. Exploration von Gemeinsamkeiten:

o Durch den Perspektivwechsel werden Gemeinsamkeiten in den jeweiligen
Standpunkten erschlossen und eine Grundlage flr Verstandnis und Zusam-
menarbeit entsteht. Auch wenn die Meinungen unterschiedlich sind, gibt es
oft gemeinsame Ziele oder Interessen, die identifiziert werden kdnnen.

5. Forderung von Empathie:

o Der Perspektivwechsel fordert (erzwungener Weise) Empathie. Die Beteilig-
ten werden ermutigt, sich in die Lage der anderen Person zu versetzen, um
deren Gefuhle und Denkweise besser zu verstehen.

6. Visualisierung positiver Zukunftsszenarien:

o Im Zuge des Perspektivwechsels sollen die Beteiligten positive Zukunftssze-
narien visualisieren - Winsche aufern. Wie kdnnte die Interaktion ausse-
hen, wenn beide Seiten bereit sind, ihre Perspektiven der anderen anzuna-
hern und gemeinsame Lésungen zu finden?

7. Anerkennung von Fortschritten:

o Durch Anerkennung und Wurdigung der Beteiligten fir ihre Bemihungen, die
Perspektiven zu wechseln und positivere Denkmuster zu entwickeln, wird der
Anreiz verstarkt, weiterhin konstruktiv an der Konfliktldsung zu arbeiten.

8. Entwicklung von Handlungsplanen:

o Auf Basis der neuen, positiveren Perspektiven entwickeln die Beteiligten ge-
meinsam Handlungsplane. Diese Plane konnen Schritte zur Verbesserung
der Kommunikation, Konfliktsituation und Zusammenarbeit umfassen.

Das positive Spekulieren im Konflikt-Coaching zielt darauf ab, den Fokus weg von Schuld-
zuweisungen und negativen Aspekten zu lenken, hin zu konkreten Losungen und positiven
Entwicklungen. Es schafft iber den Perspektivwechsel einen Raum, in dem die Beteiligten
zunachst Verstandnis fur die andere Sichtweise entwickeln und darauf aufbauend gemein-
sam an einer positiven Zukunft arbeiten kdnnen, indem sie ihre jeweiligen Ressourcen und
Starken aktiv (und nicht destruktiv!) einbringen.

Eine weitere, interessante Methode im Umfeld des Konfliktcoaching ist ...
e Das Wertequadrat

Performance-Coaching: SWOT-Analysell
Im Rahmen eines Performance-Coaching kann die SWOT-Analyse (Strengths, Weaknes-

ses, Opportunities, Threats) als wirksames Instrument dienen, um die individuelle Leis-
tungsfahigkeit zu bewerten und gezielte Mallnahmen zur Verbesserung zu entwickeln. Der
Ablauf der SWOT-Analyse kann wie folgt vonstattengehen (siehe auch Abbildung 8):

1. Identifikation von Starken (Strengths):

o Der/die Mitarbeiter:in in der Rolle der/des Coachee reflektiert Gber seine/ihre
individuellen Starken, Fahigkeiten und Kompetenzen (ggf. mit Fokus auf den
beruflichen Kontext). Es entsteht eine Zusammenstellung der vorhandenen
Ressourcen und Fahigkeiten, die Uber verschiedene Bereiche variiert und
durch Erfahrungen, Personlichkeit und individuelle Talente gepragt ist.

11 siehe
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2. Analyse von Schwachen (Weaknesses):

o Durch die Identifizierung von Schwachen oder Entwicklungsbereichen kann
der/die Mitarbeiter:in Hindernisse fir die optimale Leistung erkennen. Das Be-
wusstsein fur Schwachen ermoglicht gezielte EntwicklungsmalRnahmen.

3. Nutzbarmachung von Chancen und Mdglichkeiten (Opportunities):

o Die SWOT-Analyse hilft dabei, externe Chancen und Mdglichkeiten zu erken-
nen, die die individuelle Leistung beeinflussen kdnnen. Dies kann neue Pro-
jekte, Schulungsmadglichkeiten oder Veranderungen in der Arbeitsumgebung
umfassen.

4. Erkennung von Bedrohungen (Threats):

o ldentifikation von externen Faktoren oder internen Herausforderungen, die als
Bedrohungen fir die Leistung wahrgenommen werden. Dies kann beispiels-
weise Unsicherheiten im Unternehmen oder persénliche Hindernisse umfas-

sen.
Interne Analyse, Selbstbild, eigene Merkmale ‘
Stérken Schwéchen
Strengths Weaknesses
k) M_Q?arr:ie: Strategie: ﬁ Strategie:
< B feniale Ausbauen Aufholen
s E Potenziale : 5 .
93 Gelegenheiten Weiter so Unzulanglichkeiten
s & Opportunities kompensieren
&S
()
H My
L3S padr~bkiimean | JLLLL
g S Bedrohungen Strategie: LLLLl Strategie:
e Gefahren : .
3 Risiken Absichern Vermeiden
15 Threats Abwehren Ausweichen

Abbildung 8: SWOT-Analyse und Strategiebildung’?

5. Entwicklung von Aktionsplanen:

o Basierend auf den identifizierten Starken, Schwéachen, Chancen und Bedro-
hungen kdnnen konkrete Aktionsplane entwickelt werden. Diese Plane ent-
halten klare Schritte, bspw. zur Nutzung von Starken im Rahmen der sich bie-
tenden Mdglichkeiten (Strategie ,Ausbauen’) oder der sich eréffnenden Ge-
fahren (Strategie ,Absichern’).

6. Ressourcenallokation:

o Die SWOT-Analyse kann dazu beitragen, Ressourcen bewusster zu verteilen,
indem sie auf die Starken fokussiert und gleichzeitig Schwachen anspricht.
Dies kann die Ausrichtung auf Aufgaben und Projekte verbessern.

7. Karriereentwicklung:

o Im klassischen Fuhrungsdialog kann die SWOT-Analyse genutzt werden, um

langfristige Karriereziele zu definieren und zu planen. Sie ermdglicht eine
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systematische Bewertung der Fahigkeiten und Chancen fir berufliche Weiter-
entwicklung.
8. Feedbackintegration (Vorsicht: hier wird u. U. die origindre Coach-Rolle verlassen):

o Das Feedback von Vorgesetzten und Kollegen kann in die SWOT-Analyse
einbezogen werden. Dies fordert eine objektive Einschatzung der eigenen
Leistung und ermdglicht die gezielte Berlcksichtigung von Ruckmeldungen
zur Verbesserung.

9. Kontinuierliche Verbesserung:

o Die SWOT-Analyse sollte nicht als einmaliger Prozess betrachtet werden. Im
Performance-Coaching kann sie als Instrument flir die kontinuierliche Selbst-
bewertung dienen, um die individuelle Leistung kontinuierlich zu wardigen und
zu verbessern.

Weitere, interessante Methoden im Umfeld des Performance-Coaching sind ...
e Glass of Success'?, auch fir die Entwicklung von Teams verwendbar
e Kompetenz-Entwicklung' - Erarbeitung von Schulungs- und Entwicklungsplanen

Gesundheitscoaching: Lebensstilanalyse in Anlehnung an ,Das Lebensrad1®
Die Lebensstilanalyse in Anlehnung an das Lebensrad zielt darauf ab, verschiedene Le-

bensbereiche zu untersuchen und das Wohlbefinden des Individuums zu férdern. Das Le-
bensrad ist ein Modell, mit dem verschiedene Dimensionen des Lebens reprasentiert wer-
den kdnnen. Es dient dazu, einen ganzheitlichen Blick auf den eigenen Lebensstil zu werfen
(siehe Abbildung 9).

-m,7]] Q

,
9

\\

Abbildung 9: Lebensstilanalyse mit Auswahl an Bewertungskategorien

%
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13 siehe
4 siehe
15 vgl. InKonstellation (2023), S. 48f.
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Es wird oft in Coaching-Sitzungen verwendet, um die verschiedenen Aspekte des Lebens
zu visualisieren und zu analysieren. Typischen Bewertungskategorien des Lebensrads, wie
sie in der Lebensstilanalyse genutzt werden, sind Erndahrung/Essgewohnheiten, Bewe-
gung/Sport, Schlafgewohnheiten, Freunde/soziale Interaktion/Partnerschaft, Spiritualitat,
(Gesundheits-) Vorsorge, Umweltbewusstsein, Technologienutzung, Rauch- und Alkohol-
konsum und andere relevante Lebensbereiche wie Beruf/Berufung und Finanzen.

Die Lebensstilanalyse basiert darauf, dass das individuelle Wohlbefinden von der Balance
und Zufriedenheit in diesen verschiedenen Lebensbereichen abhangt. Im Coaching-Pro-
zess konnen die verschiedenen Dimensionen des Lebensrads gemeinsam besprochen
werden, um Starken, Potenziale, aber auch Herausforderungen zu identifizieren. Dies er-
moglicht es, gezielte Ziele zu setzen, um den Lebensstil in eine gesundere und ausgegli-
chenere Richtung zu lenken. Sinnvoll ist es die unterschiedlichen Bewertungskategorien
vorzustellen und die Festlegung flir die eigentliche Bewertung dem/der Mitarbeiter:in zu
Uberlassen. Auf diese Weise werden nur solche Kategorien besprochen, die der/die Mitar-
beiter:in im Verhaltnis zur Flhrungskraft besprechen méchte.

Transfer und Zusammenfassung

Das Modell ,Advocacy & Inquiry‘ betont die Bedeutung ausgewogener (Flihrungs-)Kommu-
nikation, indem es Advocacy (klare Vertretung eigener Ansichten) und Inquiry (offenes Ver-
stehen der Perspektiven anderer) kombiniert. Diese ausgewogene Kommunikation fordert
offenen Dialog, L6sungsfindung im Konsens und den Aufbau von Vertrauen. Coaching-Me-
thoden kdnnen als Werkzeug zur Erreichung dieser Ausgewogenheit einen bemerkenswer-
ten Beitrag leisten.

Die vorliegende Ausarbeitung untersucht, wie Coaching-Methoden die Kommunikation be-
einflussen kdnnen, insbesondere im Kontext von Advocacy & Inquiry. Dabei liegt der Fokus
auf der Forderung der Verantwortungsbereitschaft und -Ubernahme der Mitarbeiter:innen.
Die Motivation der Arbeit beruht auf der Erkenntnis, dass wertschatzende Kommunikation
zwischen Mitarbeiter:in und FUhrungskraft die Arbeitszufriedenheit und Motivation unmittel-
bar beeinflusst. Die Anwendung von (systematischen) Coaching-Methoden hilft individuelle
Potenziale zu erschlielRen und die Teamzusammenarbeit zu starken.

Das systemische Coaching, das Individuen in ihrem sozialen Umfeld betrachtet, wird in Ad-
vocacy & Inquiry integriert. Beide Ansatze betonen die Bedeutung von Kommunikation und
Interaktion auf Beziehungsebene. Gemeinsame Merkmale werden identifiziert, und syste-
misches Coaching wird in das Modell ,Advocacy & Inquiry‘ integriert. Die Férderung von
Advocacy & Inquiry in der Beziehung ,Mitarbeiter:in und Flhrungskraft® erfordert eine ge-
meinsame Akzeptanz von Coaching-Methoden vor deren Anwendung. Der Weg bis zur An-
wendung des systemischen Coaching wird beschrieben, einschlielllich der Bedeutsamkeit
der Auftragsklarung. Eine Auswahl geeigneter Methoden abhangig vom individuellen Bedarf
wird vorgestellt.

Die Seminararbeit bietet einen Einblick in die Nutzlichkeit von Coaching-Methoden in der
Flhrungskommunikation und zeigt auf, wie diese Ansatze zu einer effektiven Zusammen-
arbeit und positiven Veranderungen in der Organisation fihren kénnen.
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