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Jule Endruweit

Ethische Dilemma-Situationen im Coaching —
Arbeiten mit der Ethik-Matrix der EATA

Uberblick

Wie bemerke ich ethische Dilemma-Situationen im Coaching und wie lassen sie
sich bearbeiten? Voraussetzung fiir eine ethische Haltung ist ein innerer (oder du-
fSerer) Mafstab, an dem ich mein Handeln ausrichten mdéchte. Dieser MafSstab ist
fiir Transaktionsanalytiker:innen festgelegt. Ein ethisches Dilemma entsteht, wenn
in einer Situation unterschiedliche Werte des Maf$stabs nicht gleichzeitig erfiillt
werden konnen. Dann bedarf es einer Abwdigung, die durch das Tool angeleitet
wird. Auflerdem gilt es unterschiedliche Ebenen im Coaching zu beachten: die/den
Coachee selbst, deren Mitarbeitenden (oder Klienten), die/den Vorgesetzten, die
Firma usw. - diese Ebenen werden mit dem Tool in den Fokus genommen. Es gibt
keine ,,richtige® ethische Haltung. Die Matrix hilft den eigenen Standpunkt zu fin-
den, zu begriinden und einzunehmen. Anhand eines Beispiels aus der Praxis zeige
ich wie es fiir die/den Coachee moglich ist zu einer abgewdgten, fiir sie/ihn passen-
den Entscheidung zu kommen. Und wie die Arbeit mit der Matrix neue Hand-
lungsoptionen entstehen lisst und so die Polaritit von Entweder-Oder auflist.

Wie bemerke ich ethische Dilemma-Situationen im Coaching und wie lassen sie
sich bearbeiten? In meiner 23-jahrigen Praxis als Organisationsentwicklerin,
Coach, Ausbilderin fiir Transaktionsanalyse (PTSTA') sowie als Mediatorin be-
gegnen mir oft Situationen, in denen (ethische) Konflikte eine Rolle spielen. Zum
Beispiel bei der Frage, ob im Unternehmenskontext mediiert werden kann, weil
die Freiwilligkeit der Mediant:innen nicht unbedingt gegeben ist; oder ob ich ei-
nen Auftrag, den mir ein Trainee auflerhalb der Ausbildung vermittelt hat, an-
nehmen darf; oder wie mit Kolleg:innen in einer Organisationsentwicklung um-
gegangen werden soll, die darauf bestehen, Verdnderungen nicht mitzutragen;
oder wie Pflegekrifte die Selbstbestimmungsrechte ihrer Klient:innen und die
Aufgabe der Pflege und Fiirsorge in Wohngruppen balancieren kdnnen.

1 Provisional Training and Supervising Transactional Analyst - Lehrende und Supervidie-
rende Transaktionsanalytikerin unter Supervision.
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Die Ethik-Matrix der EATA? hat sich fiir mich als ein einfaches und wir-
kungsvolles Instrument herausgestellt mit diesen Situationen umzugehen. In
meinem Beitrag beschreibe ich zundchst die Bedeutung von Ethik und der Ethik-
Matrix in der europdischen Transaktionsanalytischen (TA)-Welt (EATA). Es
folgt der Aufbau und die Erklirung der Handreichung der EATA. Mit einem
anonymisierten Beispiel zeige ich, wie ich im Coaching damit umgehe — wie ich
mit Hilfe der Matrix eine Dilemma-Situationen erkenne und anschlieflend mit
deren Hilfe daran arbeite.

Bedeutung von Ethik und der Ethik-Matrix

Ethik ist der Prozess des Ringens um das richtige Handeln in komplexen Situa-
tionen und um die gute Losung. Dafiir braucht es einen Maf3stab oder Werte, an
denen ich die gute Losung messen mochte — im Allgemeinen mein Gewissen und
Traditionen, in die ich mich stelle. Beispiele hierfiir sind das humanistische Welt-
bild oder die christliche Tradition. Ethisch herausfordernde Situationen entste-
hen dann, wenn unterschiedliche Werte miteinander oder Vorschriften/Gesetze
untereinander oder mit meinen Werten kollidieren.

Die Gemeinschaft der Transaktionsanalytiker:innen hat fiir sich entschieden,
keine Regeln mehr aufzustellen: Im besten Fall fithren Regeln zwar zur Einhal-
tung, moglicherweise geschieht diese Einhaltung aber in der Uber-Anpassung, in
der das Denken ausgeschaltet und ,,blind“ Regeln gefolgt wird. Im schlechtesten
Fall fithren Regeln zu rebellischem Verhalten und der Nicht-Einhaltung - auch
dies, ohne tiber die Angemessenheit nachzudenken.

Um ins Denken einzuladen - in der TA-Sprache ,,in den Erwachsenen-Ich
Zustand® - hat sich die TA-Gemeinschaft entschieden, Werte und Prinzipien
aufzustellen und eine Handreichung zu entwickeln, die den Prozess des Ringens
um das richtige Handeln unterstiitzen kann: die Ethik-Matrix. ,, Die Ethik-Richt-
linien sind damit nicht mehr nur eine Sammlung von allgemein zu beachtenden
Regeln, die Verhalten beschreiben, das ethisch oder unethisch ist, sondern aus-
gehend von einer ethischen Grundhaltung der Person (Werte) wird ethisches
Handeln beschrieben (Konkretion): Sie unterscheiden ,Grundlegende Werte®,
,Ethische Prinzipien‘ und davon betroffene ,Zielgruppen‘ im Sinn einer ,prakti-
schen Philosophie’, die Moral und Gesinnung im Handeln von Menschen zum
Thema macht und sich dabei auf grundlegende universelle Prinzipien beruft.”
(Kreuzburg et al 2009, S. 55)

Bei der Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Sichtweisen, kombiniert

2 European Association for Transactional Analysis — Hier sind alle Transaktionsanalytischen
Verbinde Europas Mitglied, deswegen gelten die Ethik-Statuten auch fiir alle Mitglieder z. B.
des deutschen TA Verbandes (DGTA).
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mit unterschiedlichen Prinzipien kdnnen emotionale Tendenzen, Argumente
und neue Losungen entstehen. Das Ergebnis ist eine abgewogene Position. Diese
bietet die Basis fiir das Handeln und fiir die Kommunikation tiber das Handeln.
Das bedeutet: Ich bin in der Lage meine Position zu vertreten und zu argumen-
tieren.

Aufbau und Erklarung der Ethik-Matrix

Abbildung 1: Ethik Matrix (aus: EATA 2021)

Die Basis-Werte (Basic Values)

Wie oben beschrieben braucht es fiir eine ethisch reflektierte Haltung einen Maf3-
stab, an dem ich mein Handeln ausrichte. Die Transaktionsanalytiker:innen haben
sich in die Tradition der Charta der Menschenrechte (vgl. EATA, 2007/ 2011 p. 5)
gestellt und fiinf Basis-Werte, die gerne erweitert werden konnen, abgeleitet:

e Menschenwiirde (,,Dignity of human beings®) - Jeder Mensch hat Wiirde
und Wert unabhiéngig von seinem Geschlecht, der sozialen Stellung, seinem
Glauben, seiner Volkszugehorigkeit, seiner physischen oder psychischen Ge-
sundheit, seiner politischen Uberzeugung, seiner sexuellen Orientierung etc.

e Selbstbestimmung (,,Self-determination®) - Jede:r ist frei iiber die eigene Zu-
kunft zu entscheiden - innerhalb der Gesetze des eigenen Landes — und unter
Beriicksichtigung der eigenen Bediirfnisse und der anderer. Jede Person hat das
Recht durch Erfahrung zu lernen, die Verantwortung fiir sich zu iibernehmen
und dabei das Wesen der Welt und die Freiheit anderer zu beriicksichtigen.
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e Gesundheit (,,Health®) — Physische und Mentale Stabilitét ist ein Recht jedes
Individuums und muss aktiv geschiitzt werden.

o Sicherheit (,,Security®) - Jede Person muss erforschen und ausprobieren diir-
fen und sich in einem Umfeld entwickeln, das ein Gefiihl der Sicherheit er-
moglicht.

e Gegenseitigkeit (,Mutuality®) — In Anbetracht der Tatsache, dass jede Person
mit anderen Menschen aufwiéchst und lebt, ist sie abhdngig vom Wohlerge-
hen der anderen und entwickelt wechselseitige Abhangigkeiten (Interdepen-
denzen), um die eigene Sicherheit und die der anderen zu gewihrleisten.

Diese Aufzdhlung bezieht sich allein auf menschenbezogene Werte in der Gegen-
wart. Die Generationenfrage und die Umweltfrage werden nicht beriicksichtigt.
Das Thema Nachhaltigkeit in diese Werte zu integrieren wiére einen weiteren
Beitrag wert.

Die erste Dimension der Ethik-Matrix: Prinzipien
(Ethical Principles)

Wie erkenne ich im Handeln, ob diese Werte gelebt werden? Dafiir hat die EATA
ethische (Handlungs-)Prinzipien aufgestellt, die von den Werten abgeleitet wur-
den. Sie sind geeignet, den Respekt vor der/m Klient:in und die Rechte der/s Kli-
ent:in zu schiitzen sowie das Wohlergehen, die Entwicklung und das Wachstum
von Personen anzuregen (EATA, 2007/2011 p. 8).

Diese Prinzipien sind:

e Respekt (,,Respect”)

Bestarkung (,,Empowerment®)

Schutz (,,Protection®)

Verantwortung (,,Responsibility®)

Verbindlichkeit in Beziehungen (,,Commitment in relationship®)

Wie weiter oben beschrieben, entsteht ein ethisches Dilemma dann, wenn in ei-
ner Situation nicht gleichzeitig unterschiedliche Werte oder Prinzipien erfiillt
werden konnen bzw. in Konkurrenz stehen.

Beispiel:

Kann jede:r Arbeitnehmer:in im Sinne des Empowerments selbst bestimmen, ob sie/erim
Homeoffice arbeiten mochte. Oder ist es flir die Zusammenarbeit (Schutz) des Ge-
samtteams und fir Wahrnehmung der Verantwortung der FUhrungskraft wichtig, die
Selbstbestimmung mit einer Anwesenheitspflicht zu begrenzen?
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Fir die Abwédgung aller Moglichkeiten kann ich die Handreichung der EATA
und die Ethik Matrix nutzen, wie ich weiter unten ausfithren werde.

Die zweite Dimension der Ethik-Matrix: Betroffene
(Target group to address)

Die zweite Dimension betrachtet die Betroffenen der Entscheidung. Das sind fiir
TA Praktiker:innen’:

e die/der Klient:in

ich selbst als Praktiker:in

die Auszubildenden (Trainees)

die Kolleg:innen

das menschliche Umfeld/die Community

Im Coaching passe ich die Liste der von der Entscheidung Betroffenen an, indem
ich mein Gegeniiber frage: Wer konnte betroffen sein? Dabei ist es mir wichtig,
auch die zukiinftigen Generationen mitzudenken. Haufig werden genannt:
die/der Mitarbeiter:in

ich als Fithrungskraft

mein:e Chef:in

das Team

die Firma

meine Familie

zukiinftige Generationen im Unternehmen ...

Diese Ebenen werden dann jeweils mit dem Tool in den Fokus geriickt. Hier ist
es wichtig zu betonen: es gibt keine ,,richtige® ethische Haltung. Die Matrix hilft
den eigenen Standpunkt zu finden, zu begriinden und einzunehmen.

Beispiele aus dem Coaching

Wie arbeite ich im Coaching mit der Ethik-Matrix? Zundchst muss ich als Coach
oder auch die Klient:innen und ich gemeinsam bemerken, dass es sich um eine
ethische Dilemma-Situation handelt. Dann begleite ich die/den Klient:in dabei,
die einzelnen sich widersprechenden Positionen zu einer fiir sie passenden
Entscheidung zusammen zu bringen. Die Arbeit mit der Matrix 16st dabei die
Polaritédt von ,,entweder — oder® auf und lasst, durch die unterschiedlichen Mog-

3  TA Praktiker:innen sind z. B. Ausbilder:innen, Therapeut:innen, Berater:innen, Coaches,
Supervisor:innen, die in Transaktionsanalyse ausgebildet sind und damit arbeiten.
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lichkeiten der Betrachtungen je nach Fokus innerhalb der Matrix, neue Hand-

lungsoptionen entstehen. Zunichst werde ich beschreiben, wie man Dilemma-

Situationen im Coaching erkennen kann und dann anhand eines Beispiels die
Arbeit mit der Ethik-Matrix plastisch darstellen.

Dilemma-Situationen im Coaching erkennen

1.

Ein Zweifeln oder der Wunsch, dass jemand sagt, ob etwas richtig oder falsch
ist, verweist oftmals auf eine Dilemma-Situation bei der/m Klient:in.

Eine Klientin fragt sich wihrend einer Coachingsitzung, ob sie das Aussprechen
einer Kiindigung vor sich selbst rechtfertigen kann.

Haufig duflern sich Dilemma-Situationen durch Gefiihle oder korperliche
Symptome. Unsere Sprache verweist mit vielen Redewendungen auf solche
Verkniipfungen: ein inneres ,,Stolpern®, ein ,,Klof$ im Hals®, etwas ist ,,schief
gewickelt®.

Ein Klient méchte sich auf eine Fiihrungsposition bewerben, hat Skrupel dies
zu tun. Er berichtet von ,,Bauchschmerzen und fragt, was er tun soll.

Das eigentliche Dilemma wird hdufig erst im Vertragsprozess deutlich. Der
Vertrag ist in der TA ein zentrales Steuerungsmittel. Es handelt sich dabei um
eine Ubereinkunft zwischen Coach und Coachee iiber das Ziel und den Weg
eines Coachings. Dem Vertrag geht ein Vertragsprozess voraus, in dem klé-
rende Fragen gestellt werden, damit die/der Coachee sich selbst auf die Spur
kommen kann, was sie/er eigentlich will und herausfinden, worum es eigent-
lich geht.

In der Vertragskldrung kam heraus, dass sich seine Kollegin, die schon vor ihm
im Unternehmen war, auch bewerben wollte und er deswegen Bedenken hatte
und in einem Dilemma steckte.

Es kann auch sein, dass die/der Klient:in kein Dilemma sieht und erst darauf
stofit, wenn ich als Coach meinen Bezugsrahmen* zur Verfiigung stelle und
Werte benenne, die ich beeintrachtigt sehe.

Eine Klientin berichtet mir, dass sie ihre Mitarbeitenden auch personlich coa-
che. Ich frage, wie sie die Rollen auseinanderhalte, insbesondere, da sie auch
fiir die Bewertung der Mitarbeitenden zustindig sei.
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Bezugsrahmen ist ein TA Begriff, der beschreibt, wir auf die Welt schauen. Statt Bezugs-
rahmen kénnte man auch sagen, es ist die eigene Brille, mit der wir auf die Welt schauen
oder die eigene Sichtweise der Welt.



Mit der Ethik-Matrix im Coaching arbeiten

Es folgt ein Beispiel anhand dessen ich zeige, wie ich mit der Ethik-Matrix kon-
kret arbeite. Zunichst stelle ich den Kontext des Fallbeispiels dar. Dann be-
schreibe ich, wie ich mit den Basis-Werten arbeite. Danach geht es um die Ethik-
Matrix konkret und mit welchen Fragen das Denken im Hier und Jetzt stimuliert
wird und welche Verdnderungen dadurch entstehen.

Ich arbeite mit einer Coachee, die in einer international agierenden Organisation mit Sitz
in Deutschland arbeitet. Sie ist Abteilungsleiterin und tbernimmt eine neue Niederlassung
von ihrem Vorganger, inmitten der Corona Pandemie. Im Coaching fragt sie, ob sie alle
Mitarbeiter:innen verpflichten soll mindestens einen Tag in der Woche im Blro zusammen-
zukommen, damit sie alle Teammitglieder und auch die Teamdynamik besser kennenler-
nen und anleiten kann. Einige Teammitglieder haben schon eingewendet, dass sie grofle
Angst vor Ansteckung bei der Hin- und Rickfahrt mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln und vor
Ort haben. Die Vorschriften und Blrogegebenheiten lassen es allerdings zu, sich im Blro
zu treffen. Deswegen befinde sie sich in einem Dilemma.

Ich frage zunachst: Wer ist mittel- und unmittelbar betroffen von der Entschei-
dung?

Thre Antworten sind:

e einzelne Mitarbeiter:innen des eigenen Teams

ich selbst als Fiihrungskraft

die Familienangehorigen der Teammitglieder und meine eigenen Angehorigen

die Gesellschaft (z. B. die Mitreisenden im OPNV)
die Organisation

Meine zweite Frage lautet: Welche Werte stehen in Konflikt miteinander?

Thre Antworten:

Auf der einen Seite:

o die Gesundheit und Sicherheit der Mitarbeitenden, der Angehérigen und der
Gesellschaft. (Health and Security)

e die Selbstbestimmunyg jedes Teammitglieds. (Self-Determination)

Auf der anderen Seite:

e meine Selbstbestimmung und Sicherheit im Arbeiten. (Self-Determination and
Security)

e das Zusammenwirken der Teammitglieder bei der Arbeit. (Mutuality)
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Schon hier entsteht ein erster ,,Aha“ Effekt: der Wert, dass die Gesundheit und
Sicherheit von so vielen Menschen beeintrachtigt wiirde, wiegt in Anbetracht der
anderen Werte sehr schwer und eindeutig.

Die Formulierung der Wertekonflikte verweist bereits darauf, welche ethi-
schen Prinzipien wichtig sind. Um weitere Optionen zu finden, fiillen wir den-
noch einzelne relevante Felder der Matrix. Die anderen Betroffenen und die
Prinzipien werden mitgedacht, aber nicht unbedingt im Detail besprochen oder

notiert.
Zielgruppe/ Team-Mitarbei- Ich als Fiih- Familien- Gesellschaft Die Organisation
Ethische ter:innen (MA) rungskraft (FK) angehorige
Prinzipien
Schutz vor Ansteckung Ansteckung Ansteckung Ansteckung Ausfall von Per-
Isolation Versagen als sonal und damit
Fuhrungskraft finanziellen Ein-
buen
Verantwortlich- Familie Teamleistung Ggf. Unterstit- Sicherheit durch Gesunderhalten
keit fiir Arbeitsleistung Wohlergehen zung der Team- Beschrankung der MA
aller MA Mitglieder Regeleinhaltung
Empowerment Kontrollieren? Zutrauen, Einkommen der Zumuten der ei- Internationale
bestarken Familie sichern genen Entschei- Hilfe kann geleis-
Leistung sehen dung tet werden
Feedback
Respekt Die Angst und Von den MA fir Verpflichtungen Unterstitzung Bild in der Of-
Entscheidungen mich als FK ernstnehmen moglichst viele fentlichkeit, das
einzelner ernst- zu schitzen und meine Entschei-
nehmen die Hilfe auf- dung herbeifiihrt
rechterhalten
Verbindlichkeit Team RegelmagBige Ge- | Unterstiitzung Gemeinschafts- Langfristige
in Beziehungen Zusammen- sprache/ Begeg- denken ernsthafte
kinfte nungen Arbeits-

beziehungen

Hellgrau: die von der Coachee identifizierten relevanten Felder.

Abbildung 2: Soll ich das Team verpflichten in Prasenz zusammen zu kommen?

Wir starten mit ,,Schutz®. Weiterfithrende Ideen, die dabei aufgeworfen werden,
lauten:

Wovor miissen Mitarbeiter:innen geschiitzt werden? Einerseits vor einer An-
steckung. Andererseits aber auch vor Isolation und Abkoppelung von Informatio-
nen und dem Team.

Die Frage nach dem funktionalen Aquivalent hilft weiter: Wie kénnen die bei-
den Prinzipien gleichzeitig erreicht werden?
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Dazu entwickelt die Coachee zwei Ideen:

e die Mitarbeiter:innen konnten sich zu Hause testen, dann mit dem Individual-
verkehr zur Arbeit kommen - notfalls mit dem Taxi - und sich dort mit Mas-
ken treffen. Also grofstmaglicher Schutz vor Ansteckung. Was ist jedoch mit der
Angst einzelner?

o sie konnten sich regelmdfig in Online-Konferenzen aus dem Homeoffice tref-

fen.

Der nichste Bereich, den die Coachee wichtig findet, ist ,,Verantwortung®. Sie
beginnt bei sich selbst:

Wie kann sie als neu eingesetzte Fithrungskraft ihrer Verantwortung nachkom-
men? Einerseits fiir die Teamleistung und andererseits fiir das Wohlergehen aller
Mitarbeitenden?

Die Frage nach dem funktionalen Aquivalent hilft auch hier:
Wie kann sie ihrer Verantwortung nachkommen, ohne die Mitarbeiter:innen
einer zu grofien Gefdhrdung auszusetzen?

Thre Ideen:

e Intensive Gespriche in Zweier- oder Dreierkonstellationen, unter den schon
entwickelten Sicherheitsmaglichkeiten (dann wiirde das Risiko fiir die Organi-
sation klein gehalten, weil sich im schlimmsten Fall nicht alle Mitarbeitenden
gleichzeitig ansteckten.).

e Maoglichkeiten der Kollaboration schaffen, so dass Arbeitsergebnisse iiberpriif-
bar werden und eine Koordination der Arbeiten erfolgen kann. Dafiir eignen
sich Tools aus agilen Zusammenhdngen, wie Kanban-Boards, gemeinsam be-
arbeitbare Dokumente, gemeinsame Kalender und eine Messenger Plattform,
um gemeinsame Kommunikation moglich zu machen.

e Auch regelmdfSige ,Stand-Up“ Meetings (online) am Morgen konnten helfen,
um das Teamgefiihl zu stirken und rechtzeitig Probleme zu identifizieren.

Zum Thema Empowerment stellte sich folgendes heraus:
Die Coachee war bisher davon ausgegangen, dass sie die Mitarbeitenden kon-
trollieren miisse, um diese bei deren Arbeit zu unterstiitzen. Das war ihre Idee

wie sie die Mitarbeitenden motivieren kann. Sie war selbst tiberrascht, dass sie so
denkt.

Als sie die Spalte ,,Empowerment” fiir sich selbst ausfiillt, wird ihr bewusst, was

sie selbst motiviert. Sie nennt folgende Punkte:

® wenn mir jemand etwas zutraut und mich in Punkten bestdrkt, die ich selbst
nicht sehe.
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wenn meine Arbeitsleistung anerkannt, gesehen wird — nicht nur vom Vorge-
setzten, sondern von allen.

positive und negative konkrete Riickmeldung (es ist jemandem offensichtlich
wichtig, was ich tue).

Wir gehen eine Spalte weiter und bearbeiten die nachste Gruppe der Betroffenen:

Was bedeutet das, was Sie fiir sich selbst erkannt haben, fiir das Empower-

ment der Mitarbeitenden?

Den Vorginger befragen, was kulturell angemessen ist.

In den Einzelgesprichen fragen/herausfinden, was jede:r einzelne:n wichtig ist
an ihrer/seiner Aufgabe und was motiviert.

Konkretes Feedback zu Arbeitsinhalten geben, aber auch zur Art und Weise
der Kommunikation. (Benanntes Verhalten verstdrkt sich in der Regel.)
Zukunftsorientiert Probleme bearbeiten und die/den Mitarbeitende:n Losung-
en entwickeln lassen.

Klare Absprachen iiber Ziele (Zielvereinbarungen) - die relevant fiir die Ge-
sellschaft und die Organisation sind — und nicht iiber den Weg, der liegt in der
Hand der Mitarbeitenden.

Die Erkundung mit der Ethik-Matrix hat mehrere, auch fiir die Coachee iiberra-

schende Punkte ans Licht gebracht:
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Die Verantwortung der Gesellschaft und der Organisation gegeniiber gebie-
tet es, keine Vor-Ort Zusammenkiinfte zu machen.

Wieder ins Gedéchtnis gerufen ist die Erkenntnis, dass der Arbeitgeber nach
deutschem Recht eine Fiirsorgepflicht gegentiber den Beschiftigten hat.

Die Fithrungskraft stellt alternative Moglichkeiten zur Verfiigung, sich vor
der Pandemie zu schiitzen. (online Arbeit, Taxi zur Arbeit ...) Und sie res-
pektiert die Entscheidung jeder:s einzelnen, nicht zur Arbeit zu kommen.
Die Fihrungskraft nimmt gegeniiber den Mitarbeiter:innen eine Versor-
gungs- und Kontroll-Haltung ein. Die Idee der TA ist es, an der Autonomie-
Entwicklung aller im System zu arbeiten, d. h. es geht darum, dass jede:r im
System die angemessene Verantwortung iibernimmt und keine Abhéngigkei-
ten von Versorgung oder Kontrolle gelebt werden. Wichtig wire, dass iiber
TA-Vertrdge und eine Erwachsenen-Haltung von beiden Seiten klare Erwar-
tungen formuliert und vereinbart werden. Im Sinne der Autonomie-Ent-
wicklung der Fithrungskraft und ihrer Mitarbeitenden tut sich hier ein neues
Coaching Thema auf.

Die Fithrungskraft erkennt, dass sie schon anerkannt ist. Sie berichtete mir,
wie sie mit allen Mitarbeitenden Kennenlern-Gesprache gefithrt habe und
dass die Kolleg:innen sehr offen gewesen seien. In den bisherigen gemeinsa-
men Treffen sind alle den Anleitungen und Ideen von ihr gefolgt und haben
mit Freude und Elan diesen zugearbeitet. Ihr ist es gelungen in zwei Punkten



Konsens im Team herzustellen, so dass die Mafinahmen von allen getragen
werden. Diese Aspekte habe ich im Laufe des Gesprichs zuriickgespiegelt.

e Zur Kollaboration und zum Projektmanagement bedient sich die Fiihrungs-
kraft innovativer Mdoglichkeiten ein Team zu fithren und Projekte mit
(online-)Tools zu managen.

Fazit

Eine starke Organisation braucht integre Fiihrungskrifte, die Entscheidungen
bedacht treffen. Coaching hilft dabei, sich selbst und das eigene Handeln zu re-
flektieren. Dabei ist das Erkennen und Bearbeiten von Dilemma-Situationen
wichtig, um Konflikten vorzubeugen und eine starke (Verhandlungs-) Position
zu beziehen. Von dieser aus ist es moglich Vereinbarungen auf unterschiedlichen
Ebenen der Organisation auf Augenhohe auszuhandeln: mit den Mitarbeiten-
den, mit den Peers (anderen Fithrungskriften auf derselben Ebene) oder mit der
Leitung, dem Vorstand.

Die Handreichung der EATA und die Ethik-Matrix eignen sich zur Reflexion
im Organisations-Kontext, da die Werte von allgemeinverbindlichen menschli-
chen Grundwerten abgeleitet sind. Sie konnen um die Dimensionen Nachhaltig-
keit und zukiinftige Generationen oder um Unternehmenswerte erweitert wer-
den.

Die Matrix aus ethischen (Handlungs-)Prinzipien und Betroffenen erdffnet
eine Reflexions-Landkarte, die es ermdglicht, einen abgewigten, differenzierten
Standpunkt zu entwickeln. Gegebenenfalls kdnnen die Reflexionsebenen Prinzi-
pien oder Betroffene erweitert werden.

In der Anwendung empfiehlt es sich zundchst die Werte-Konflikte zu reka-
pitulieren, daraus lasst sich hdufig schon eine Tendenz der Entscheidung ablesen.
Die beteiligten Werte konnen Hinweise auf die betroffenen Prinzipien geben.
Mit diesen Prinzipien kann die Reflexion der Auswirkungen auf die unterschied-
lichen Betroffenen beginnen.

Fragen aus der Mediation helfen dabei mit Widerspriichen umzugehen. Zum
Beispiel die Frage nach dem funktionalen Aquivalent: Wie kann das gleiche Ziel
(die gleiche Funktion) auch noch erreicht werden? Wenn detailliert zu einzelnen
Fragestellungen {iber die Bedeutung der Prinzipien fiir die jeweilige Zielgruppe
reflektiert wird, konnen neue innovative Losungen entstehen.

Voraussetzung fiir die Arbeit mit dem Werkzeug — entweder als Selbstrefle-
xion oder als Coach - ist eine wertschitzende und offene Haltung, um in Di-
lemma-Situationen ehrlich und offen alle Méglichkeiten abzuwégen und zu wer-
tebasierten und ausgewogenen Entscheidungen zu kommen.
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