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Einleitung

Gegenwadrtig ist die deutsche Bildungslandschaft von einer Vielzahl politisch-administrativer Veran-
derungsprozesse betroffen. Die Folgen fiir die Schulen zeigen sich unter anderem in einer vermin-
derten Investitionsbereitschaft der Kommunen, einer erhGhten Aufmerksamkeit der Medien, in
sinkenden Stellenzuweisungen durch das Land und steigenden Anspriichen der Eltern und Schii-
ler/innen. Gleichzeitig werden zahlreiche Reformversuche gestartet und Reformen durchgefiihrt,
die den beteiligten Akteuren durch strukturelle Veranderungen umfangreiche Anpassungsprozesse
abverlangen. Viele MaBnahmen, die im Zuge der Reformen in den Schulen mit dem Ziel der
Qualitatssteigerung eingefiihrt werden, sind zudem mit zusatzlichen Arbeitsbelastungen fiir die
Lehrkrafte und das Verwaltungspersonal verbunden.

Ganztagsschulen miissen im Reformprozess meist auf allen Ebenen eine umfangreichere Entwick-
lung leisten als Regelschulen. Denn Ganztagsschulen agieren oft in einem breiten Umfeld vorhan-
dener und potenzieller Kooperationspartner, sie sind mit verdnderten Erwartungen seitens der
kommunalen Politik und Verwaltung konfrontiert und haben steigende Anforderungen der Schiile-
rinnen und Schiiler an individuelle Férderung zu erfiillen. Aus all diesen Herausforderungen ergibt
sich ein erhohter Bedarf an Unterstiitzung, damit die Schulentwicklung moglichst effektiv gestaltet
werden kann.

Ganztagsschulen erleben gegenwartig eine Vielzahl an schulinternen und gesellschaftlichen Pro-
zessen, die mit anspruchsvollen Aufgaben verbunden sind: Sie miissen starker auf Personen und
Gruppen eingehen, den Einzelnen mehr Raum fiir persénliche Entwicklung geben, sich fiir neue
Formen der Zusammenarbeit 6ffnen bzw. neue Kooperationen beginnen oder bestehende Koopera-
tionen mit externen Partnern ausbauen. Innerhalb der Schule kénnen und sollen auch neue Mog-
lichkeiten effektiver Partizipation erprobt werden. Die skizzierten Prozesse erfordern von allen
Beteiligten eine grofie Portion Offenheit, den Mut, die Perspektive zu wechseln, aber auch neue
Kompetenzen sowie eine intensive Kommunikation tber Strukturen und Hierarchieebenen hinweg.
Coaching bietet sich als geeignetes Instrument an, um die Institutionen und beteiligten Personen
in diesem Entwicklungsprozess wirksam zu unterstiitzen.

Eine Grundannahme von Coaching ist, dass die Ideen und grofitenteils auch die Fahigkeiten und
Fertigkeiten, die zum Losen von Problemen und zum Bestehen von Herausforderungen gebraucht
werden, bereits in den Personen selbst vorhanden sind. Methodisch wirkt sich das so aus, dass
Coaching die Losungen nicht von auBen einbringt, sondern den Beteiligten dazu verhilft, eigene
Losungsansdtze zu finden und gezielt umzusetzen. Diese Haltung entspricht dem Grundprinzip
der Hilfe zur Selbsthilfe, das die nachhaltige Verdanderung hin zu einer flexiblen und innovativen
Schule unterstiitzen kann.

Die vorliegende Arbeitshilfe ,,Coaching im Kontext von Schule und Schulentwicklung” soll Aus-
gangspunkt sein, die Methoden des Coaching und deren Einsatzpotenziale in der Ganztagsschule
ndher zu betrachten und verschiedene Moglichkeiten der Unterstiitzung aufzuzeigen. Im Mittel-
punkt stehen drei Ziele:

1. Es soll ein Grundverstandnis davon vermittelt werden, was Coaching grundsatzlich bedeutet
und wie es im Einzelnen funktioniert.

2. Alle an Schule Beteiligten sollen fiir Situationen sensibilisiert werden, in denen Coaching
bei der Schulentwicklung unterstiitzend wirken kann.

3. Es soll tiber Coaching und die vielfdltigen Moglichkeiten seiner Anwendung informiert wer-
den, um dazu beizutragen, dass diese Beratungsform als zielorientierte Unterstiitzung bei
der Schulentwicklung verstarkt eingesetzt wird.
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Die Arbeitshilfe soll dariiber hinaus die Leser/innen dazu anregen, dariiber nachzudenken, ob man
im Kontext der eigenen Schule als Coach fungieren kénnte und mochte. Sie kann aber auch als
Einfiihrung und Wegweiser genutzt werden, um z. B. eine systemische Weiterbildung oder metho-
dische Adaption anzuschlieBen. Die wichtigsten Zielgruppen dieser Publikation sind Akteure in
Schule und Schulentwicklung, wie beispielsweise Lehrer/innen, Schiiler/innen, Eltern, Sozialpada-
gogen und -pddagoginnen, auBerschulische Kooperationspartner, aber auch der Personenkreis der
Berater/innen.

Die nun folgenden Texte bieten verschiedene Moglichkeiten, sich mit dem Thema Coaching zu be-
fassen. So kénnen die Leser/innen zum Beispiel

e sich grob iiber Coaching informieren und dabei Anwendungsmoglichkeiten in der eigenen
Umgebung erkennen,

e die Broschiire als Einfiihrung in die Methodik des Coaching verstehen und zum tieferen
Verstdandnis weitere Literatur heranziehen,

e den Methodenteil als Arbeitsmittel nutzen und durch weitere Materialien erganzen oder

e vorhandenes Wissen mit den dargestellten Informationen kombinieren und auf den beson-
deren Kontext Schule anwenden.

SchlieBlich noch eine Erlauterung zur Begrifflichkeit: Als Coachee werden in dieser Arbeitshilfe all
jene Personen bezeichnet, die zur Bearbeitung ihres Anliegens die Beratungsform des Coaching
ausgewdhlt haben und von einem Coach durch den Entwicklungsprozess begleitet werden.

Was erwartet Sie in dieser Arbeitshilfe?

Im zweiten Kapitel wird Coaching von anderen Formen der Beratung abgegrenzt. Es werden Defi-
nitionen unterschiedlicher Autoren und Institutionen vorgestellt, um die spezifischen Merkmale der
verschiedenen Beratungsformen und die wesentlichen Unterschiede zum Coaching herauszuarbei-
ten.

Das dritte Kapitel beschéftigt sich eingehender mit den Moglichkeiten und Herausforderungen, die
bei der Anwendung der Beratungsform Coaching im Kontext von Schule und Schulentwicklung auf-
treten konnen. Dieser Teil kann als Orientierung dienen und im Entscheidungsfindungsprozess
herangezogen werden, wenn es um die Frage geht, ob Coaching fiir das eigene konkrete Anliegen
die geeignete Beratungsform ist.

Das vierte Kapitel gewdhrt Einblicke in die tatsdchliche Praxis von Coaching im Umfeld von Schule
und Schulentwicklung. Christian Kranich beschreibt eine Situation, in der eine Schiilerin bei der
Suche nach einem Ausbildungsplatz ihre Handlungsblockade mit Hilfe der Skalierungs-Methode
iberwinden konnte. Im Mittelpunkt des Beitrags von Heidrun Vossing stehen Karriereentwicklung
und Berufsorientierung im schulischen Kontext. Auch Beate Dapper ermdglicht mit ihrem Beitrag
einen Blick in die praktische Umsetzung von Coaching bei der Schulentwicklung; sie berichtet von
ihren Erfahrungen beim Coaching von Steuergruppen im Rahmen des ,Modellvorhabens eigenver-
antwortliche Schule“ in Berlin.

Im fiinften Kapitel wird der Coaching-Prozess, der natiirlich immer einzigartig ist und dynamisch
verlduft, anhand des Modells ,,Coaching-Brille“ vereinfacht dargestellt. Auf diese Weise kann der
typische Ablauf des Coaching-Prozesses nachvollzogen werden: von der Wahrnehmung eines An-
liegens, dem Zueinanderfinden von Coach und Coachee bis hin zum Kldren und Analysieren von
Rahmen, Zielen, Bediirfnissen und Ressourcen. Zudem werden die Phasen der bedarfsorientierten
Unterstiitzung und der Implementierung von nachhaltigen Verdnderungen sowie die gemeinsame
Evaluation des Coaching durch die Beteiligten behandelt. Die Zusammenstellung von Checklisten
zu verschiedenen Sachverhalten und die Erlduterung von Methoden soll die praktische Anwendung
des Coaching ebenso unterstiitzen wie die Darstellung einer fiktiven Coaching-Situation.
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Das sechste Kapitel kann Personen, die an einer Tatigkeit als Coach interessiert sind, eine erste
Orientierung geben. Vorgestellt werden die notwendigen und wiinschenswerten Voraussetzungen
fiir Coaches sowie die Methoden zur Selbstreflexion, die bei der Einschatzung der personlichen
Eignung hilfreich sein kénnen.

In der abschlieBenden Betrachtung werden die Kerngedanken dieser Arbeitshilfe kurz zusammen-
gefasst und mit einem Ausblick auf die weitere Entwicklung verbunden.
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Formen von Beratung

Der Begriff Coaching wird — vor allem in wirtschaftlichen Zusammenhéangen — haufig inflationar und
widerspriichlich benutzt. Auch zeigt sich eine unklare Abgrenzung der verschiedenen Beratungsfor-
men, die dazu fiihren kann, dass an Beratung Interessierte nicht immer die angemessene, das
hei3t ihren Bediirfnissen entsprechende Beratungsform finden. Um dieser begrifflichen ,Verwdsse-
rung® etwas entgegen zu setzen und ein differenziertes Verstandnis von Coaching zu erlangen,
ist zundchst eine klare Unterscheidung und Begriffsklarung der wichtigsten Formen von Beratung
notwendig.

Als anerkannte und verbreitete Beratungsformen konnen gelten:

* Mediation

e Mentoring
e Moderation
e Supervision
e Training

e Coaching.

Die unterschiedlichen Ausprdagungen der sechs Beratungsformen zeigen sich vor allem in den an-
gewandten Methoden sowie in den unterschiedlichen Haltungen und Rollen der Beteiligten. Die
Unterscheidung wird jedoch erschwert durch mehrfache Uberschneidungen, die spitestens in der
Praxis deutlich werden.

Die folgenden Begriffsklarungen sollen allen Interessierten dabei helfen, eine méglichst passende
und effektive Beratungsform zu finden, die ihrem Anliegen am besten entspricht. Die verschiede-
nen Beratungsformen werden nach einem bestimmten Muster dargestellt: Zuerst werden zwei ver-
schiedene Definitionsansdtze wiedergegeben, dann folgt eine Definition des Autors.

Mediation

Definition vom Bundesverband Mediation e.V.

Es handelt sich um eine Methode der gewaltfreien Konfliktbearbeitung. Mediation ist konstruktive
Konfliktlosung mit Hilfe einer neutralen, dritten Person, bei der win-win-Lésungen angestrebt wer-
den. Ausgangspunkt ist die Erkenntnis, dass Konfliktpartner fédhig sind, die fiir sie akzeptable Lo-
sung gemeinsam zu finden. Das setzt natiirlich voraus, dass die Beteiligten wieder in ein Gesprich
kommen, das konstruktiv ist, so dass alle Meinungen und Sichtweisen gehért werden.

Dazu brauchen die meisten Menschen in Konfliktsituationen Unterstiitzung in der Person eines
Mediators, einer Mediatorin. Sie iibernehmen diese Aufgabe — ohne dabei Vorschldge zu machen,
Verurteilungen auszusprechen oder Partei zu ergreifen.

Definition vom Bundesverband Mediation in Wirtschaft und Arbeitswelt e.V.:
Mediation ist eine aufSergerichtliche Form der Konfliktbearbeitung. Ihr Ziel ist es, in einem Konflikt
eine fiir alle Seiten vorteilhafte Regelung zu finden. Eine neutrale, speziell ausgebildete Vermitt-

lungsperson — der Mediator/die Mediatorin — unterstiitzt die Parteien bei der Entwicklung dieser
Ldsung. Er/sie strukturiert die Verhandlungen insbesondere auf eine zukunftsorientierte Losung
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hin. Inhaltlich trifft er/sie jedoch keine Entscheidungen. Eine Mediation kann mit einer schriftlichen,
verbindlichen Vereinbarung abgeschlossen werden.

Bei Mediation steht die Klarung von Konflikten im Vordergrund. Ausgehend von zwei oder mehre-
ren Konfliktparteien und einem von diesen als neutral akzeptierten Mediator zielt diese Beratungs-
form darauf, einen konkreten Konflikt zu l6sen. Grundlegende Voraussetzung fiir eine Mediation
ist die freiwillige Teilnahme und das Interesse der Konfliktparteien an einer einvernehmlichen
Losung. Der Vorschlag, Mediation zur Konfliktbearbeitung einzusetzen, kommt oftmals von einer
hoheren Hierarchieebene (z. B. Vorgesetzte, Gerichte). Der wesentliche Unterschied zum Coaching
ist das besondere Anliegen, das einen Konflikt beinhaltet. Die Sonderform des ,,Konflikt-Coaching*
ist auf den spezifischen Fall beschrankt, dass lediglich eine der beteiligten Personen sich bei der
Konfliktlésung beraten ldsst.

Mentoring
Glossar der Bauer & Reif Dentalhandel- und service GmbH

Innerbetriebliche Form der Mitarbeiterbetreuung. Als Mentor fungieren meist dltere Organisations-
mitglieder, die im Vergleich zu ihrem Schiitzling héher positioniert sind und bereits ldngere Zeit fiir
die Organisation arbeiten. Ziele des Mentoring sind die rasche und problemlose Einfiihrung neuer
Mitarbeiter in eine Organisation, um mit den Gegebenheiten der Organisation und deren Kultur
vertraut zu machen und mégliche Anfangsprobleme gering zu halten. Zudem kann das Mentoring
auch als langfristige, innerbetriebliche Karriereberatung fungieren und dient — durch die Bindung
des Mitarbeiters an die Organisation — der Reduzierung der Fluktuationsrate.

Definition von Max Landsberg

Die traditionell starre Struktur der betrieblichen Karriereleiter wird zunehmend durch lebendigere,
fliefSende Strukturen ersetzt, und sowohl Einzelpersonen als auch Unternehmen gehen verstdrkt
dazu liber, die bislang oft zufillig entstandene Beziehung zwischen Mentor und Mentee zu insti-
tutionalisieren. Dies hat einen erheblichen Einfluss auf die Managementpraktiken und die Mitar-
beiterfiihrung:

e Mentoring ist fiir die Weiterentwicklung der Mitarbeiter von grofler Bedeutung und erhéht
die Loyalitdit.

e Betriebliche Mentoringprogramme bringen erfahrene Mitarbeiter mit jiingeren Kollegen zu-
sammen, die entweder neu eingestellt wurden oder gréf3ere Verantwortung iibernehmen
sollen.

e Mentoren geben ihr Wissen weiter und helfen bei Zielsetzungen und strategischen Uber-
legungen.

e Mentees erhalten nicht nur wertvolle Ratschlige und Zugang zu etablierten Netzwerken,
sondern profitieren persénlich und beruflich, da sich ihnen ganz neue Perspektiven erdff-
nen.

Moderation
Definition von ,,Projekt Magazin“:

Mit dem Begriff ,,Moderation“ grenzten sich die Begriinder der partizipativen Methoden bewusst
gegen den Begriff der Gespréchsleitung ab. Sie wollten damit zum Ausdruck bringen, dass

e alle Mitglieder gleichberechtigt am Diskussionsprozess teilnehmen (personenbezogene

Neutralitdt),
e innerhalb der Arbeitsgruppe ein hierarchiefreier Raum besteht,
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e Storungen der Kommunikation und Konflikte wahrend der Arbeitsprozesse geldst werden,
um die inhaltliche Arbeit nicht durch sie zu beeintrdchtigen und
e dass das Arbeitsergebnis eine Leistung des Teams und nicht des Leiters ist.

Moderation ist also die neutrale, methodische Unterstiitzung von Arbeitsgruppen zur schnellen
Erzielung optimaler Ergebnisse. Oftmals wird Moderation lediglich als Methode betrachtet. Dies ist
jedoch zu kurz gegriffen. Einerseits gibt es mittlerweile eine Vielfalt unterschiedlicher partizipativer
und kreativer Methoden fiir Arbeitsgruppen, andererseits ist die personliche Haltung des/der Mo-
derators/Moderatorin wichtiger als die jeweils gewdhlte Methode. Um diese Position stdrker zu
betonen, wird seit einigen Jahren auch der Begriff ,,Facilitator verwendet. Dieser Begriff soll darauf
hinweisen, dass die Losung im Team liegt und dass der Facilitator lediglich Werkzeuge und Pro-
zesse zur Verfiigung stellt, um das Ziel schnell und sicher zu erreichen.

Definition des artop-Instituts an der Humboldt-Universitdat zu Berlin:

Moderation ist ein strukturiertes Vorgehen, das die Qualitit der Kommunikation und Zusammen-
arbeit durch den Einsatz addquater Methoden und Techniken positiv beeinflusst. Dass eine gekonn-
te Moderation fiir den Erfolg gemeinsamer Arbeit in Teams und Projekten von grofSer Bedeutung
und enormem Vorteil ist, konnte artop in einer Studie iiber 200 moderierte Gruppendiskussionen
nachweisen.

Unter Moderation versteht man die Lenkung von Kommunikationsprozessen. Entscheidend ist, dass
sich die Lenkung ausschlie3lich auf den Prozess der Kommunikation, nicht aber auf deren Inhalte
bezieht. Die Aufgabe des Moderators/der Moderatorin besteht vor allem darin, den inhaltlichen
Verlauf der Diskussion zu strukturieren und nachvollziehbar zu gestalten sowie allen Beteiligten
die Mitwirkung zu erméglichen. Dagegen zielt Coaching auf eine umfangreiche Veranderung von
personlichen Denk- und Handlungsweisen und ist daher eine weitergehendere Beratungsform als
die Moderation.

Supervision
Definition der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision e.V.
Supervision

e jst ein Beratungsformat, das zur Sicherung und Verbesserung der Qualitdt beruflicher Arbeit
eingesetzt wird

e dient grundsdtzlich der Entwicklung von Personen und Organisationen

e betrachtet personale, interaktive und organisatorische Aspekte

e bezieht sich auf Kommunikation und Kooperation im Kontext beruflicher Arbeit

e jst Reflexion und keine Instruktion, ist gemeinsame Erdrterung eines Problems, keine Schu-
lung, kein Training

Supervision wird iliber Felder sozialer Arbeit hinaus zunehmend auch in den Bereichen Gesund-
heitswesen, Wirtschaft und Dienstleistungsunternehmen, Verwaltung und Politik nachgefragt.

Definition von David Keel (2003) in: ,,Qualitat von Supervision

Supervision ist Interaktion, deren Aktoren die Rollen ,,Supervisor®, ,,Supervisand“ und ,,Auftragge-
ber“ spielen. Die Aktoren legen in einem Kontrakt die Spielregeln ihrer Zusammenarbeit fest. Ak-
toren kénnen Einzelpersonen oder soziale Systeme sein. Die Rollen ,Auftraggeber® und ,,Supervi-
sand*“ kdnnen in Personalunion gespielt werden. Die zu reflektierende Praxis umfasst problemati-
sche Szenen, die der Supervisand im Beruf, in der Freiwilligenarbeit oder in Bildungssituationen
erlebt hat oder auf die er sich vorbereiten will. Die Reflexion fokussiert die Szenen auf das Verhal-
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ten und Innenleben der Beteiligten und Betroffenen, auf ihr Miteinander, auf ihre Aufgaben und
Vorhaben und/oder auf das Verhdltnis des supervidierten Systems zu (iber-, neben- oder unterge-
ordneten Systemen. Auf der Basis der Reflexion kann der Supervisand Lernziele formulieren, die
inner- oder auflerhalb der Supervision verfolgt werden kdnnen.

Das Ziel von Supervision ist die Begleitung von Personen oder Personengruppen im beruflichen
Kontext {iber einen langeren Zeitraum hinweg. Der Auftrag der Supervision wird in der Regel von
nicht unmittelbar beteiligten Akteuren (z. B. Schulaufsicht) erteilt. Im Vordergrund steht zum einen
die Unterstiitzung der Reflexion des Supervisanden und seines Umfelds, zum andern die Ausein-
andersetzung mit fachlichen Fragestellungen. Supervisoren sind meist fachnahe, aber Personen
auflerhalb der jeweiligen Organisation. Daneben gibt es auch eine Form der fachbezogenen kolle-
gialen Supervision innerhalb einer Organisation. Im Vergleich zum Coaching werden bei der Super-
vision eine Reihe von Problemen bearbeitet, die im Wesentlichen die berufliche Leistung der
Supervisanden betreffen und deren Losung eine begleitende Beratung auf Dauer erforderlich
machen.

Training
Definition des Instituts fiir Beratung

Unter Training versteht man das systematische Uben, um eine kérperliche, geistige und seelische
Leistungssteigerung bei gleichzeitiger Fehlerminderung zu erzielen.

Definition von Babak Kaweh:

Training ist themenbezogenes Lernen. Das heifSt, dass es hier keine Klienten gibt, sondern Teilneh-
mer am Training, Lernende. Ebenso gibt es ein vorgegebenes Thema. Der Lernende kommt zum
Training, weil ihn das Thema interessiert, das ein Trainer anbietet. Er bringt also Lernbereitschaft
mit, aber nicht notwendigerweise ein Anliegen oder Problem.

Beim Training handelt es sich um einen zeitlich festgelegten Lernprozess mit dem Ziel der Vermitt-
lung sowie der Aneignung von Fertigkeiten und Wissen in einem begrenzten Bereich von Themen
oder methodischen Instrumenten. Der Trainer oder die Trainerin leitet den Lernprozess der Teilneh-
mer/innen an und verfligt in der Regel liber einen groBeren Erfahrungsschatz, von dem die Ler-
nenden profitieren kdnnen. Training unterscheidet sich vom Coaching vor allem durch eine grund-
satzlich andere Haltung des Beratenden: Trainer/innen vermitteln Wissen beziehungsweise Fahig-
keiten an die Teilnehmer/innen, ergreifen die Initiative fiir das Training und sind fiir die Lerninhal-
te verantwortlich.

Coaching
Christopher Rauen:

Unter dem Begriff ,,Coaching® kann eine Kombination aus individueller, unterstiitzender Problem-
bewidiltigung und personlicher Beratung auf Prozessebene fiir unterschiedliche berufliche und pri-
vate Anliegen verstanden werden. Ein Grundziel des Coaching ist — hier besteht ein breiter Konsens
— die Hilfe zur Selbsthilfe und zur Selbstverantwortung. Somit muss (und kann) der Coach nicht
fiir seine Aufgabe allwissend sein. Letztendlich muss die Problembewidiltigung vom Klienten selbst
geleistet werden. Der Coach versucht dabei, Prozesse so zu steuern, dass sich die Ressourcen des
Gecoachten bestmoglich entwickeln, damit neue Wahlméglichkeiten erkannt und genutzt werden
konnen. Ziel eines Coaching-Prozesses ist somit immer, Wahrnehmung, Erleben und Verhalten des
Gecoachten zu verbessern bzw. zu erweitern.

Coaching im Kontext von Schule und Schulentwicklung



Bjorn Migge:

Coaching ist eine gleichberechtigte, partnerschaftliche Zusammenarbeit eines Prozessberaters mit
einem Klienten. Der Klient beauftragt den Berater, ihm behilflich zu sein: bei einer Standortbestim-
mung, der Schdrfung von Zielen oder Visionen sowie beim Entwickeln von Problemlésungs- und
Umsetzungsstrategien: Die Klienten sollen durch die gemeinsame Arbeit an Klarheit, Handlungs-
und Bewdltigungskompetenz gewinnen. Coaching ist keine Wissenschaft, sondern eine handlungs-
orientierte, hilfreiche Interaktion.

Unter Coaching ist eine prozessorientierte und integrative Beratungsform zu verstehen, welche die
Coachees darin unterstiitzt und sie dazu befdhigt, bestimmte Anliegen selbst und mittels ihrer
eigenen Ressourcen zu erfiillen. Ziel ist es, im Laufe dieses Prozesses eine nachhaltige Verdande-
rung zu bewirken. Der Coach versetzt den Coachee durch geeignete Methoden und Interventionen
in die Lage, Probleme und deren Ursachen zu ergriinden, um mit Hilfe von Selbstreflexion eigene
Potenziale, neue Handlungs- und Veranderungsvarianten zu entdecken und diese dann zielorien-
tiert zu implementieren. (Die Bezeichnungen Coach und Coachee werden im Folgenden aufgrund
noch fehlender sprachlicher Regeln fiir médnnliche und weibliche Personen benutzt).

Woran ist erkennbar, ob Coaching fiir das jeweilige Anliegen die
»richtige® Beratungsform ist?

Zundchst missen die Erwartungen an den Beratungsprozess und den Berater/die Beraterin kon-
kretisiert werden. Folgende Fragen kénnen dabei zur Uberpriifung dienen:

e Was ist das eigene Anliegen?

e Welche Erwartungen bestehen in Bezug auf die Haltung des Beraters/der Beraterin?
e Was sollte die beratende Person tun und was nicht?

e Welche Ergebnisse sollen durch die Beratung erreicht werden?

o Uber welchen Zeitraum soll sich die Beratung erstrecken?

Die folgende Visualisierung kann allen Personen, die zur Erfiillung ihres Anliegens nach geeigneter
Beratung suchen, eine erste Orientierung erméglichen. Sie stellt die unterschiedlichen Beratungs-
formen im Vergleich zu Coaching vereinfacht dar:

Ausgehend von anndhernd gleich ausgepragten Wurzeln, also theoretischen Grundlagen und Hilfs-
mitteln (z. B. Gruppendynamik, Kommunikationslehre, Organisationsentwicklung, Neuro-Linguisti-
sches Programmieren), werden die Hauptdste der inhaltlichen Beratung und der Prozessberatung
unterschieden. Die noch relativ unbekannte Form der Komplementarberatung nach Kénigswieser
als Verbindung der beiden Richtungen wurde in dieser Darstellung bereits eingefiigt. Die inhaltli-
chen Beratungsformen zeigen eine groflere Distanz zu Coaching als die Formen von Prozessbera-
tung. Die Beratungsform Coaching befindet sich in diesem Bild in der Baumkrone, da hier — bezo-
gen auf den Coachee und sein individuelles Anliegen — auch typische Methoden anderer Beratungs-
formen angewendet werden und diese Form daher als integrativ bezeichnet werden kann. Das
bedeutet aber keinesfalls, dass Coaching in allen Beratungsfdllen als Allheilmittel eingesetzt wer-
den kann. Vielmehr unterscheiden sich Coaching-Prozesse von Fall zu Fall sehr stark. Grundsatzlich
miissen die beim Coaching eingesetzten Methoden und Interventionen immer am Coachee und
inshesondere an seinem spezifischen Anliegen orientiert sein.

Coaching kann dann die ,richtige* Beratungsform sein, wenn
e das konkrete Anliegen keiner spezielleren Beratungsform (z. B. Mediation im Konfliktfall)
zuzuordnen ist,

e vom Coach keine inhaltliche Beratung, sondern eine neutrale Position einschliefilich umfas-
sendem Feedback erwartet wird,

Formen von Beratung
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e ein Interesse besteht, das Anliegen durch eigene Handlungen zu l6sen und eigene Ressour-
cen fiir die Veranderung einzusetzen sowie
e Lern- und Veranderungsbereitschaft vorhanden ist.

Bestehen Zweifel tiber die ,richtige” Beratungsform, sollte man sich bei Anbietern verschiedener
Beratungsformen in einem kostenlosen Vorgesprach informieren und bei der Auswahl unterstiitzen
lassen.

Coaching

integrative Beratungsform

Super- Moderation

vision

Fort-
bildung

mentédre
Beratung

Formen von
Beratung

Soziologie
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Coaching in der Schulentwicklung

Die Ansicht, dass das Bildungssystem in Deutschland grundlegend verandert werden muss, ist
gesellschaftlicher Konsens. Es vergeht kaum eine Woche, in der Bildungspolitiker nicht neue Re-
formansdtze ankiindigen oder Missstande im Bildungssystem angeprangert werden. Auch der UN-
Sonderbeauftragte Professor Vernor Mufioz mahnte im Marz dieses Jahres in seinem Bericht tiber
die Bildungslandschaft in Deutschland die Notwendigkeit struktureller und mentaler Veranderun-
gen an.

Inzwischen hat ein Reformprozess eingesetzt, der die Schulen mit einer Vielzahl von Anforderungen
und Wiinschen konfrontiert. In den unterschiedlichsten Handlungsfeldern haben bereits betrachtli-
che Verdanderungen stattgefunden — von der Schulstruktur tiber die Lehrerausbildung bis hin zu
veranderten Aufgaben und erweiterten Handlungsspielrdaumen der Schulleitung. In den meisten
Fallen werden diese Verdnderungen politisch oder administrativ verordnet, nur selten sind sie Fol-
ge des Engagements lokaler Initiativen oder werden aufgrund der konkreten Bediirfnisse einer
einzelnen Schule und ihres Umfelds entwickelt und umgesetzt.

Fur alle an Schulentwicklung beteiligten Personen wird die Beratungsform Coaching zunehmend
relevanter und attraktiver, da hier das Prinzip ,Hilfe zur Selbsthilfe“ zu besonders nachhaltigen
und individuellen Losungen fiihren kann. Beim Einsatz von Coaching als Instrument in der Schul-
entwicklung kann grundlegend zwischen zwei Ansdtzen unterschieden werden:

1. Personenzentriertes Coaching, welches einzelne Personen innerhalb der Schulstruktur dazu
befahigt, Entwicklungsprozesse zu initiieren und zu koordinieren

2. Strukturelles Coaching, welches den organisatorischen und mentalen Wandlungsprozess
aller an Schule Beteiligten unterstiitzt und zusammenfiihrt.

Da diese Ansdtze einen unterschiedlichen Wirkungsbereich haben, hangt es stets von der konkre-
ten Situation und den beteiligten Personen ab, welcher Ansatz besser geeignet ist oder ob sogar
beide Ansdtze parallel eingesetzt werden sollten. Eine allgemeine Empfehlung kann es in dieser
Hinsicht nicht geben.

Mit der Entscheidung, Coaching in der Schulentwicklung einzusetzen, ist in der Regel auch der
Wille verbunden, eine externe Person einzubinden. Wesentliche Griinde hierfiir sind die zu erwar-
tende Objektivitdat und Neutralitdt dieser Person sowie deren Erfahrung und Professionalitdt in
Bezug auf Schulentwicklung und Prozessgestaltung. Das Hinzuziehen einer externen Person er-
scheint aber auch deshalb sinnvoll, weil die verfligharen Ressourcen einer Schule dadurch besser
genutzt werden konnen. Die Schule muss dadurch intern weniger eigene Energie und Zeit fiir
Koordinierung und Moderation aufwenden und kann ihre begrenzten Ressourcen stattdessen in
den inhaltlichen Gestaltungsprozess einfliefien lassen.

Ein weiterer wichtiger Grund fiir die Einbindung eines externen Coach kann sein, dass man sich
angesichts groer Herausforderungen unsicher ist, ob man diese ohne weitere Unterstiitzung und
in der notwendigen Weise wird meistern kdnnen. Zwei Beispiele, in welchen Fallen Coaching hilf-
reich sein konnte: Ein Schulleiter méchte Verdanderungen auf den Weg bringen, weif3 aber nicht,
wie er am besten vorgehen sollte. Ein Lehrer findet im Alltag keinen Weg, mit den Schiilern ko-
operativ und auf gleicher Augenhohe zu arbeiten. In beiden Fillen konnte Coaching geeignete
Wege und neue Chancen aufzeigen. Coaching kann aber auch dazu genutzt werden, die Schulent-
wicklung auf eine breite Basis zu stellen und alle an Schule Beteiligten gleichermafien verantwort-
lich einzubinden.

Coaching in der Schulentwicklung

13



14

Durch eine solche Integration kann auch eine starkere, da gemeinsame Verbindlichkeit aller Betei-
ligten gegeniiber einem externen Coach erreicht werden. Indem die Beteiligten ihre Tatigkeiten und
Erfahrungen nicht nur vor sich selbst, sondern auch gegentiber dem Coach darlegen, wird die
Selbstwahrnehmung unterstiitzt und das Bewusstsein gestdrkt, dass die gesetzten Ziele nur in
Interaktion und Kooperation erreicht werden kénnen. So kann Coaching auch zu einer Selbstdiszi-
plinierung innerhalb von Gruppen fiihren.

Grundsatzlich ist bei der Schulentwicklung die Einbindung eines externen Coach vorzuziehen, da
eine interne Losung mit erheblichen Problemen verbunden ist. So ist Coaching — entgegen einer
weit verbreiteten Annahme — als Fiihrungsinstrument der Schulleitung nicht geeignet. In einem
solchen Rahmen wdren der Offenheit in der Beziehung zwischen Schulleiter/in und den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern klare Grenzen gesetzt, zum Beispiel bei der Besprechung personlicher
Anliegen oder wenn die Schulleitung aufgrund ihrer Fiirsorgepflicht dazu gezwungen ist, Folgemaf-
nahmen einzuleiten. Auch ist nur schwer vorstellbar, dass ein Schulleiter oder eine Schulleiterin
bei der spateren Bewertung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen nicht auch auf Erfahrungen aus
dem Coaching-Prozess zuriickgreift. Eine dhnlich problematische Konstellation entsteht in Coa-
ching-Beziehungen zwischen Lehrenden und Lernenden, sodass auch diese Form des Coaching
nicht geeignet ist.

Nur fiir begrenzte Bereiche ist es sinnvoll, einen internen Coach aus der Mitte der Schulgemein-
schaft einzubeziehen. Voraussetzung ist dabei, dass diese Person anerkannt ist und bereits ein
vertrauensvolles Verhaltnis zwischen den Beteiligten besteht. Denkbar ware zum Beispiel der Ein-
satz von Coaching-Methoden bei Mitarbeitergesprachen oder in der Beziehung zwischen einem
Schiiler und einem Vertrauenslehrer, der nicht direkt an der Bewertung dieses Schiilers beteiligt
ist. Interne Losungen sind aber mit zusdtzlichen Komplikationen verbunden und sollten deshalb
nur in Ausnahmeféllen und mit Bedacht eingesetzt werden.

Herausforderungen beim Coaching im Umfeld Schule

Coaching im Umfeld Schule ist mit einigen Herausforderungen verbunden, die unbedingt gemeis-
tert werden miissen, wenn ein wirkungsvoller Verdnderungsprozess unterstiitzt werden soll. Die
dargestellten Losungsmoglichkeiten fiir die aufgezeigten Herausforderungen sind zugleich als
Gelingensbedingungen des Coaching-Prozesses zu betrachten.

e Finanzielle Ressourcenknappheit:

Die Einbindung professioneller externer Coaches ist fiir manche Schulen kaum finanzierbar, da
ihnen fiir Forthildung und Beratung nur ein begrenztes Budget zur Verfiigung steht. Deshalb miis-
sen hier weitere Finanzierungsmdglichkeiten gefunden werden, was durch die Ansprache und Mit-
wirkung der Eltern (beispielsweise im Forderverein), durch politische Lobbyarbeit in der Kommu-
nalverwaltung oder mittels Sponsoring durch schulnahe Unternehmen erreicht werden kann.

e Heterogenitdt der Menschen und Gruppen:

Das Lebensumfeld Schule ist durch eine ausgepragte Heterogenitdt der Beteiligten gekennzeichnet;
beispielsweise bestehen erhebliche Unterschiede in Alter, Status und Erfahrungen. Aufbauend auf
dem gemeinsamen Interesse und der Motivation zur Veranderung konnen jedoch verbindende
Ziele und Regeln vereinbart werden, die eine stdrkeorientierte Zusammenarbeit aller Beteiligten
ermdglichen.

e Eingeschrankte Freiwilligkeit:

Partizipation in der Schulentwicklung bedeutet, méglichst vielen der an Schule Beteiligten die
Chance zu geben, an diesem Prozess aktiv teilzunehmen. Bei der Verpflichtung von Klassenverban-
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den oder Jahrgangsstufen sollte auf eine Balance zwischen innerem Anreiz und dufierem Druck
geachtet werden, so dass eine Mitarbeit aus Eigenmotivation heraus moglich bleibt. Da Verdnde-
rungen fiir eine Person nicht nur mit Chancen, sondern auch mit Risiken verbunden sind, ist beim
Coaching auch mit personlichen Blockaden zu rechnen. Entsprechend sollte die zielgruppengerech-
te Information tber das Coaching bereits frith und unter Einbindung des Coach stattfinden.

e Fehlende Anerkennung fiir die Mitwirkung:

Um an Schulentwicklungsprozessen effektiv mitwirken zu kdnnen, miissen alle Beteiligten zeitliche
und mentale Ressourcen einsetzen. Unter Umstanden kann es notwendig sein, dass Schiiler/innen
einer Unterrichtseinheit entschuldigt fernbleiben oder Lehrer/innen die Korrektur einer Klausur zeit-
lich verschieben miissen. In solchen Fallen sind deshalb eine wertschatzende Kultur der Anerken-
nung und gegenseitiges Verstdandnis unverzichtbar, was zum Beispiel durch das gemeinsame Fest-
legen von Zeiten und Prioritdten geférdert werden kann. Das Handeln wird dadurch transparent
und in einem verbindlichen Rahmen eingefasst.

e Rolle und Funktionen formaler Gremien:

Der GroBteil schulischer Entscheidungen — auch die Richtungsentscheidung, ob Coaching im Rah-
men der Schulentwicklung eingesetzt werden soll — folgt politisch-administrativen Vorgaben und
wird von formalen Gremien getroffen, die durch gewahlte Mitglieder legitimiert sind. Formale Gre-
mien sichern einerseits die Arbeitsfahigkeit, andererseits hindern sie jedoch Interessierte an der
Mitwirkung und nutzen zudem nur einen kleinen Teil der in der Schule vorhandenen Humanres-
sourcen. Bei einem Coaching-Prozess, welcher die gesamte Schule betrifft, sollte darauf geachtet
werden, dass die wesentlichen Informationen ausreichend verbreitet werden und alle Interessierten
die Moglichkeit haben, an den Treffen teilzunehmen. Dariiber hinaus ist es unbedingt notwendig,
die formalen Entscheidungstrdager einzubeziehen. Trotz der hohen Zahl an Beteiligten muss die
Arbeitsfahigkeit nicht darunter leiden, da Detaildiskussionen interessebezogen gefiihrt und die
Verantwortlichkeiten auf mehrere Schultern verteilt werden konnen.

e Biirokratischer Aufwand:

Die Ausgestaltung von Verdanderungen in der Schule ist zum Teil durch Verordnungen und Richtli-
nien formal geregelt. Deren Umsetzung hat meist einen zusatzlichen biirokratischen Aufwand zur
Folge. Im Einzelfall ist zu tberpriifen, welche Entscheidungen in den Ermessensspielraum der di-
rekten Entscheidungstrdger fallen und somit zur ,,Chefsache“ erklart werden koénnen; auf diese
Weise ist es moglich, Entscheidungsprozesse erheblich zu verkiirzen. Die fiir die Koordination zu-
standigen Personen sollten zur Bearbeitung solcher Vorgdnge Zeitkontingente einplanen und sich
seitens der Verwaltung feste Ansprechpartner benennen lassen. Sollten diese MaRnahmen nicht
gleich zu den erhofften Ergebnissen fiihren, sind vor allem Geduld und Improvisation gefragt, um
auf lange Sicht ans Ziel zu kommen.

e Einsatz von freier Zeit:

Die unterschiedlichen Zeitbediirfnisse von Schiilerinnen und Schiilern, Lehrkrdften und Eltern ste-
hen zum Teil in Widerspruch zueinander. Auch unterscheidet sich von Person zu Person die Bereit-
schaft, freie Zeit fiir die gemeinsame Entwicklungsarbeit aufzuwenden. An dieser Stelle sei beson-
ders auf die grofle Relevanz der Einbindung aller Beteiligten und die damit verbundene Notwen-
digkeit von Kompromissen hingewiesen. Dariiber hinaus ist bei der Festlegung von Maflnahmen
darauf zu achten, dass diese sich moglichst gut in den Schulalltag integrieren lassen.

Zu den grundlegenden Gelingensbedingungen eines Coaching-Prozesses gehért auch die unbeding-
te Diskretion des Coach, da sich nur so eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Coach und Coa-
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chee entwickeln kann. Ebenso selbstverstandlich ist die grundsatzliche Freiwilligkeit der Teilnahme
und Veranderungsbereitschaft des Coachee.

Schule wird traditionell mit einer klaren Rollenzuweisung von Lehrenden und Lernenden verbun-
den. Auch wenn sich das moderne Verstdandnis von Lehre und Padagogik von autoritdrem Frontal-
unterricht abgewandt hat und eine individuelle und kooperative Wissensvermittlung anstrebt, so
ist das alte Rollenbild in Teilen noch weiterhin prasent. Insbesondere bei Gruppen, die sich aus
Lehrern und Schiilern zusammensetzen, darf ein Coach die Autoritdt der Lehrer/innen nicht unter-
graben, sondern er muss sie fiir den Zeitraum des Schulentwicklungsprozesses gleichsam aufder
Kraft setzen. Ziel ist es, eine Atmosphare zu schaffen, in der alle Beteiligten gleichberechtigt sind.
Der Coach hat die Aufgabe, die Gruppen dabei zu unterstiitzen, diese Atmosphdre aufzubauen und
addquat damit umzugehen.

Maoglichkeiten der Anwendung von Coaching

Bisher werden Coaching-Methoden in der Schule und als Instrument der Schulentwicklung noch
kaum angewendet. Bei welchen Anliegen konnte es sinnvoll sein, diese Beratungsform einzuset-
zen?

Verhindern von Mobbing

Forderung der Berufsorientierung

Verbesserung des Schulklimas

Entwicklung eines Schulprogramms

Gleichberechtigung von Mann und Frau

Kooperation mit Tragern der Jugendhilfe

Effizienzsteigerung von Arbeitssitzungen

Zusammenlegung und Fusion von Schulen

Stressbewdltigung bei Lehrenden und Lernenden

Integration von Schiilerinnen und Schiilern mit Migrationshintergrund
Gemeinsame Arbeit in paritdtischen Arbeitsgruppen

Einflihrung von Qualitdtsmanagement in der Lehre

Vorbereitung auf die Umstellung zum Ganztagsschulbetrieb

Verbesserte Wahrnehmung und Platzierung der Schule im lokalen Umfeld
Leistungssteigerung und Verbesserung schuleigener Projekte und Gruppen (z. B. Schiiler-
zeitung, Schiilervertretung).

Die hier genannten Anliegen sind von groler Aktualitdt und stellen alle an Schule beteiligten Per-
sonengruppen vor zunehmend groBBere Herausforderungen. Im Vergleich zu anderen Beratungsfor-
men kann Coaching hilfreich sein, um diesen Herausforderungen besonders effektiv und effizient
zu begegnen. Von zentraler Bedeutung ist dabei der Grundsatz ,,Hilfe zur Selbsthilfe“ sowie eine
bestimmte Haltung des Coach: Der Coach muss seinen Coachee zu jedem Zeitpunkt als einmalige
und wertvolle Person akzeptieren und wertschdtzen, auch wenn dieser Meinungen vertritt, die dem
Coach missfallen.

Entsprechend den konkreten Rahmenbedingungen und der jeweiligen Situation der beteiligten
Personen kdnnen unterschiedliche Formen des Coaching angewendet werden. Nach Zusammen-
setzung und Beziehungsintensitdt wird zwischen Einzel-Coaching, Gruppen-Coaching und Team-
Coaching unterschieden.

Einzel-Coaching
Einzel-Coaching ist die klassische Form des Coaching. Ein Coachee, der einen Raum zur Auseinan-

dersetzung mit personlichen Anliegen sucht, wird ein Einzel-Coaching bevorzugen. Beratung bei
Krisen oder der Neuorientierung im beruflichen oder persdnlichen Bereich finden in der Regel in
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einem Einzelverhdltnis zwischen Coach und Coachee statt. Diese Konstellation ist sehr beliebt bei
verantwortlichen Fiihrungskréften, welche die Intimitdt und vertraute Dichte dieser Beziehung
schédtzen. Als nachteilig kann sich diese Nahe erweisen, wenn sich der Coach zur vorrangigen oder
sogar einzigen Vertrauensperson des Coachee entwickelt. Denn dadurch entsteht die Gefahr, dass
im Beratungsprozess nur ein begrenzter Radius von Perspektiven und Handlungsmustern verhan-
delt wird. Deshalb wird hier die Auffassung vertreten, dass soziale und konzeptionelle Manage-
mentkompetenzen in einem groBBeren sozialen Kontext besser geférdert werden kénnen.

Gruppen-Coaching

Das Gruppen-Coaching steht gewissermaf3en im Gegensatz zum Einzel-Coaching. Es wird keine in-
time Beziehung zwischen Coach und Coachee hergestellt, so dass eine intensive Krisenarbeit mit
Einzelnen nur in Ausnahmefallen entsteht. Im Gruppen-Coaching werden mittels verschiedener Ver-
fahren mehrere Personen gleichzeitig gecoacht. Die Zusammensetzung der jeweiligen Gruppe ist
variabel und kann auch schultibergreifend organisiert werden. Sobald eine Gruppe von Menschen
zusammen arbeitet, entsteht immer eine Art Offentlichkeit mit der Gefahr, dass die Bereitschaft
des Einzelnen, sich personlich zu 6ffnen, stark reduziert ist. Eine solche Offnung ist jedoch fiir
Entwicklungsprozesse und fiir die Uberwindung von Krisen unabdingbar. Ein Vorteil dieser Metho-
de ist es, dass jeder Teilnehmende (iber spezifische Erfahrungen — zum Beispiel aus seinem Be-
rufsleben — verfiigt, die er in die Gesprdache einbringen kann. Von dieser Vielfalt an Erfahrungen
kénnen alle Teilnehmer/innen profitieren. Neben Themen und Problemen, die Einzelne einbringen,
konnen in Gruppen auch Themen und Fragestellungen behandelt werden, die alle gleichermafen
betreffen. Besonders gut geeignet ist Gruppen-Coaching in der Rollenberatung.

Team-Coaching

Beim Team-Coaching nimmt eine bereits bestehende Arbeitsgruppe an der Beratung teil. Es treffen
sich Menschen, die bereits {iber einen langeren Zeitraum hinweg oder hinsichtlich eines konkreten
Anliegens in einem kooperativen Zusammenhang stehen. In diesem Rahmen lassen sich eher kol-
lektive Probleme bzw. Fragestellungen bearbeiten als individuelle oder interaktive Krisen. Diese
Beratungskonstellation ist besonders gut geeignet fiir Teams, die sich gerade neu etabliert haben,
die moglichst schnell ihre maximale Effizienz entfalten wollen oder die Herausforderungen kollek-
tiv meistern missen. Oft wird diese Form des Coaching mit Einzelgesprachen verkniipft, um be-
stimmte Themen besser bearbeiten zu kénnen. In jedem Fall soll Team-Coaching die Kommunika-
tion und Zusammenarbeit im Team fordern, das Fiihrungs- und Leistungsverhalten optimieren so-
wie zur Losung von Problemen und Konflikten innerhalb des Teams beitragen. Der Coach agiert
beim Team-Coaching auf verschiedenen Ebenen, sowohl auf der individuellen als auch auf der
strukturellen Ebene.

Coaching - die richtige Beratungsform

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass Coaching im Umfeld Schule und als Instrument der Schul-
entwicklung von allen Beratungsformen am besten geeignet ist.

Coaching ist deshalb die richtige Beratungsform, weil

. die Freiwilligkeit der Teilnahme und die Bereitschaft zur Verdnderung bei den Beteiligten
als notwendige Rahmenbedingungen fiir Coaching bereits vorhanden sind. Diese Ausgangs-
situation stellt eine gute Grundlage fiir erfolgreiche Veranderungen dar.

. der Entwicklungsprozess von den Beteiligten und Betroffenen selbst initiiert und gestaltet
wird. Der externe Coach unterstiitzt sie zwar im Prozessverlauf, greift jedoch nicht in die
Umsetzung ein. Da die Personen im Laufe der Beratung sich immer wieder ihre eigenen
Leistungen und Erfahrungen bewusst machen, kdnnen sie zu einem spdteren Zeitpunkt
auch eher auf diese zuriickgreifen und die Nachhaltigkeit des Prozesses wird unterstiitzt.
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bei der Zielsetzung und den Interventionen im Prozessverlauf stets weitere Interessensgrup-
pen je nach Anliegen beriicksichtigt oder direkt in den Prozess einbezogen werden. Die
Integration von Interessen bereits zu Beginn des Coaching-Prozesses férdert eine Entwick-
lung im Einklang mit der Umwelt der Beteiligten.

. der Coaching-Prozess zeitlich begrenzt an einem konkreten Anliegen orientiert ist und der
Coach diesem und den Personen moglichst neutral und objektiv gegeniibersteht. Die zeit-
liche Begrenzung und thematische Auswahl von Anliegen ermoglicht eine breite Akzeptanz
und Anerkennung des Prozesses in der Schulgemeinschaft.
nicht nur eine kurze — auf externem Fachwissen und fremden Fahigkeiten beruhende — Wir-
kung erzielt wird. Vielmehr beruht der Erfolg auf der Entdeckung und Nutzung von Ressour-
cen in der eigenen Person und Struktur der Beteiligten, was eine solide Grundlage fiir eine
dauerhafte Implementierung von Verdanderungen darstellt.

Grenzen des Coaching

Selbstverstédndlich ist Coaching kein Allheilmittel. So lassen sich bestimmte, im Schulkontext ent-
standene Phdnomene nicht durch Coaching l6sen, insbesondere personliche Anliegen und verbor-
gene Stdrungen. Auch die Uberwindung von Suchtphdnomenen und Krankheiten sind eindeutige
Beispiele fiir Anliegen, die den Wirkungsbereich von Coaching liberschreiten. Solche Symptome
sind eher im Rahmen einer Psychotherapie oder drztlich zu behandeln.

Das Gleiche gilt, wenn der Coachee Ideen entwickelt, die nicht mehr nachvollziehbar an die durch
andere Personen wahrnehmbare Realitdt gekoppelt sind und diese Vorstellungen hartnadckig ver-
folgt. In diesem Fall ist Coaching natiirlich nicht mehr die addquate Beratungsform. Der Coach
sollte das Coaching dann sofort beenden und den Coachee dabei unterstiitzen, eine passende
Hilfsinstanz zu finden.

Auch ,,objektive” Probleme im schulischen Kontext, wie zum Beispiel Ressourcenmangel oder sin-
kende Schiilerzahlen, sind nicht durch Coaching zu l6sen. Zumindest ist Coaching in diesen Fallen
nicht zur Umsteuerung auf der operativen Ebene geeignet. Ein Coach kann die betroffenen Perso-
nengruppen aber durchaus dabei unterstiitzen, sich auf diese Verdnderungen einzustellen oder
ihnen auf eine andere Art und Weise zu begegnen.

Eine Ausweitung und Umwandlung des Coaching-Prozesses in eine dauerhafte Einrichtung ist
grundsdtzlich nicht erstrebenswert, auch dann nicht, wenn die Beziehung zwischen Coach und
Coachee sehr harmonisch verlduft und der Coachee bei einem oder mehreren Anliegen erfolgreich
unterstiitzt wurde. Vielmehr ist wahrend des gesamten Coaching-Prozesses darauf zu achten, dass
in den Denkmustern der Beteiligten eine dauerhafte Verdnderung implementiert und damit eine
nachhaltige Befdhigung zur Selbsthilfe erreicht wird.
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Praxiseinblicke

Coaching bei Handlungsblockaden (christian kranich)

Als Leiter eines berufsvorbereitenden Lehrgangs fiir sozial benachteiligte Madchen und junge Frau-
en fiihre ich mit Schilerinnen hdufig Einzelgesprache, in denen es sehr hilfreich ist, Coaching-Me-
thoden unterstiitzend zu verwenden. Ausgangslage dieser Gesprache ist oft der unbefriedigende
Verlauf des Bewerbungsprozesses einer Schiilerin.

In diesem realen Beispiel mochte die 16-jahrige Schiilerin Anna Friseurin werden. Der Gesamtein-
druck und die Noten von Anna sind gut. Trotzdem findet sie keine Lehrstelle, und sie selbst weif3
auch nicht, warum das so ist. Wir vereinbaren ein Gesprach, welches wir vorab auf eine Stunde
begrenzen.

Erster Schritt: Zielvereinbarung

Anna kommt piinktlich zum Gesprdch und ist vorsichtig zuriickhaltend. Zum Einstieg vereinbaren
wir noch einmal die Zielsetzung unseres Gesprdchs, damit wir im Folgenden ,,am gleichen Strang
ziehen® und nicht etwa an verschiedenen Fragestellungen und Zielen arbeiten. Meine erste Frage
an sie lautet: ,,Wenn wir gleich eine Stunde miteinander geredet haben, was ware dann ein gutes
Ergebnis fiir dich?* Sie antwortet darauf: ,,lch mochte einfach, dass es bei mir besser ldauft. Dass
ich bald eine Lehrstelle habe.“ Dieses Ziel finde ich realistisch, aber noch ein wenig zu ungenau.
Deshalb unterstiitze ich sie bei der Entwicklung einer genaueren Zielformulierung und mache einen
Vorschlag: ,,Mir wiirde es helfen, wenn ich ein paar neue Ideen hatte, wie ich besser eine Lehr-
stelle finde, und eine ganz konkrete Idee, welchen ersten Schritt in Richtung Lehrstelle ich tun
konnte.“ Diesen Satz findet sie super und es wird spiirbar, dass sie sich bereits ein wenig ent-
spannt.

Generell ist in dieser Anfangsphase wichtig, dass ein Coachee fiir sich selbst ein positives, kon-
kretes Ziel formuliert, welches realistisch ist, das heifit in diesem Fall, es muss auch in Annas
Macht liegen, dieses Ziel erreichen zu kdnnen. Ungeeignet sind deshalb alle Ziele, in denen ein
Coachee sich unspezifisch eine bessere Zukunft wiinscht oder an andere Menschen appelliert,
damit das Ziel erreicht werden kann. Ubertragen auf unser Beispiel: Dass es mehr Lehrstellen in
Deutschland geben sollte oder dass sich Anna mehr Hilfe von ihrer Freundin wiinscht, liegt nicht
in ihrer Macht. Solche Zielformulierungen sind somit ungeeignet fiir ein Coaching.

Zweiter Schritt: Skalierung

Skalierung ist eine klassische Methode des systemischen Coaching. Diese Methode soll Anna dabei
helfen, sich selbst und ihre Situation besser einzuschatzen. Ich frage sie, ob sie Lust dazu hatte,
mit mehr Spaf3 und Action an ihrer Frage zu arbeiten. Nachdem sie meine Frage bejaht hat, bitte
ich sie, mit mir zusammen aufzustehen. Dann soll sie sich im Raum eine Linie vorstellen, die vom
Fenster bis zur Tiir reicht: Bei der Tiir ist der Wert o, beim Fenster der Wert 10. Dazwischen staffeln
sich die Werte in 1er-Schritten. Der Wert 5 befindet sich also auf der Halfte der Strecke.

Meine Frage an Anna lautet: ,Wie beurteilst du den aktuellen Stand in deinem Bewerbungspro-
zess? Der Wert o wiirde bedeuten: ,,Ich habe noch gar nichts dafiir getan®, der Wert 10: ,,Ich habe
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eine Lehrstelle als Friseurin“. Bitte stelle dich auf die imaginédre Linie zu deinem Wert.“ Anna tber-
legt ein wenig, stellt sich auf einen Wert in der unteren Halfte, ldasst die Schultern hdangen und
schaut ungliicklich. Ich frage sie, wo sie denn genau stehen wiirde, und sie antwortet: ,,Auf der 4!
Eigentlich hab ich noch nicht so viel getan ... Alle anderen sind schon viel weiter!*

Ich sage: ,,Nun ergeben sich grundsatzlich zwei Blickrichtungen auf der Skala. Nach oben in eine
bessere Zukunft (zu 10 = Lehrstelle) oder in die andere Richtung.“ Anna schaut sehnsiichtig in
Richtung Fenster und Lehrstelle. Meine Hypothese ist, dass sie diesen Zustand schon gut kennt,
namlich sehnsiichtig auf eine Lehrstelle hoffend. Als ich sie mit meiner Hypothese konfrontiere,
bestdtigt sie diese: ,,Ja, genau so ist es. Ich hoffe jeden Tag, dass was passiert!“

An dieser Stelle mochte ich Anna einen neuen Impuls geben und sie an ihre eigenen Ressourcen
heranfiihren. Somit frage ich sie: ,Wie bist du denn auf die 4 gekommen? Gab es mal eine Zeit,
in der du auf o gestanden hast?“ ,Ja klar, vor einem halben Jahr hatte ich noch gar keine Ahnung,
was ich werden will“, erklart sie mir. Wie sie denn auf 3 oder 4 gekommen ware, interessiert mich
nun. ,,Na ja, zuerst hatte ich die Idee Friseurin zu werden, weil mir eine Freundin so begeistert
davon erzahlt hat. Damals war ich wohl auf 1,5. Dann hab ich ein Praktikum gemacht und da bin
ich dann so auf 4 gekommen, weil es sehr viel Spafl gemacht hat.“ Nun gebe ich ihr meine Ein-
schdtzung, dass es in meinen Augen schon ganz viel konkretes Handeln bedeutet hat, um von o
auf 4 zu kommen, und dass das nur wenig mit Hoffen zu tun hatte. Ich frage sie: ,,Glaubst du eher,
dass ,Hoffen’ dich von 4 auf 10 bringt, oder ,konkretes Handeln’? Beide Modelle hast du ja nun
schon mal ausprobiert.“ Sie grinst mich an und sagt: ,,Tja, da werde ich wohl eher was tun miis-
sen.” Ich bestdtige ihre Einschatzung.

Annas Handlungsblockade ist ein gar nicht so ungewdhnliches Problem. In schwierigen Lebenssi-
tuationen beschranken sich Menschen hdufig schon friihzeitig auf eine einzige Handlungsoption
und verharren dann in dieser Situation. In Annas Fall war diese Option nach ersten Riickschlagen
im Bewerbungsprozess die Hoffnung. Diese Verhdrtungen kénnen aber meistens gut aufgeldst wer-
den, indem die vorhandenen Ressourcen des Coachee betrachtet werden. Jeder Mensch eignet sich
im Laufe seines Lebens eine Vielzahl von Ressourcen an, mit denen schwierige Lebenssituationen
gemeistert werden kdnnen. Diese Ressourcen miissen oft nur wiederentdeckt werden, damit sie
von der betreffenden Person bei aktuellen — scheinbar unlésbaren — Problemen genutzt werden
konnen.

Anna wirkt jetzt wie befreit und ist sehr aktiv. Die Handlungsoption Hoffnung kann nun zuriickge-
lassen werden. Dann frage ich, ob sie schon ein paar Ideen hatte, welche konkreten Handlungs-
schritte sie in Angriff nehmen kdnnte. Tatsachlich hat sie schon einige Ideen, die wir sammeln und
am Flipchart festhalten. Anna bewertet im Anschluss, welche von diesen Ideen am meisten Poten-
zial hat, um ihr Ziel erreichen zu kénnen.

Der Coachee sollte immer mit einer ersten Idee starten, um seinem Ziel ndherzukommen. Es ist
ein erster Schritt hin zur Verdanderung und sollte moglichst bald und innerhalb eines begrenzten
Zeitraums — zum Beispiel in der nachsten Woche — umgesetzt werden. Anschliefiend berichtet der
Coachee iiber die Umsetzung. Dadurch kann der Coach den angelaufenen Prozess positiv verstar-
ken, aber auch bei auftretenden Schwierigkeiten unmittelbar helfen. In dieser Handlungsphase ist
es wichtig, dass sich der Coachee nicht zu viel auf einmal vornimmt, da sonst die frustrierende
Erfahrung des Scheiterns droht. Erst wenn der erste Schritt erfolgreich umgesetzt ist, sollten wei-
tere Losungsideen ausprobiert bzw. die nachsten Handlungsschritte verwirklicht werden.

Nicht immer ist es sinnvoll und wichtig, den Wert 10 — wie in unserem Beispiel den Ausbildungs-
platz — als Endziel erreichen zu wollen. Haufig sind auch die Werte 7 oder 8 bereits ein sehr gutes
Ergebnis. Wenn z. B. mehrere Berufe zur Auswahl stehen, kdnnte auch diese Auswahl noch skaliert
werden. Der Traumberuf ware dann vielleicht auf 10 gekommen, der Zweitwunsch auf 7, die Not-
l6sung auf 3 und der Wunschberuf der Eltern auf 2. Dann misste dariiber gesprochen werden,
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welcher Beruf mit welcher Bewertung sich fiir den Betreffenden noch gut anfiihlt und akzeptabel
ist. Erfahrungsgemaf ist dies bereits bei Werten ab 7 der Fall.

Ausblick

Ergdnzend konnen noch viele weitere Fragen innerhalb der Skalierung gestellt werden. Hier nur
einige Beispiele:

e Stell dir vor, du wiirdest auf der 7 stehen. Was wdre dann vorher alles passiert?
e Geh doch bitte mal auf die 10. Wie fiihlt sich das an?
e Was misstest du tun, um einen Punkt nach oben zu kommen?

Coaching und Karriereentwicklung eidrun vossing)

Obwohl die Themen und Anldsse im Coaching sehr unterschiedlich sein konnen, erlebe ich es in
meiner Coaching-Praxis immer haufiger, dass zukunftshezogene Themen eine grofie Rolle spielen.
Dabei geht es oft um die Frage, wie der Coachee seine weitere berufliche Entwicklung gestalten
mochte. In diesem Zusammenhang ist zum einen die Entwicklung beruflicher Ziele sehr wichtig,
zum andern geht es aber auch darum, eine Strategie fiir den Weg zu entwickeln, wie diese Ziele
erreicht werden kénnen. Und nicht zuletzt ist es von Bedeutung, innere oder dufiere Hindernisse
zu erkennen und entsprechende Bewadltigungsstrategien zu erarbeiten.

In der heutigen Arbeitswelt gibt es immer weniger Personen mit klar vorgezeichnetem Berufsweg.
Vielmehr {iben die meisten Menschen im Laufe ihrer Berufsbiographie sehr unterschiedliche Tatig-
keiten aus und wechseln durchaus auch in andere Berufe. Wenn die betreffenden Personen ihre
berufliche Entwicklung, die moglicherweise auch Umwege enthalt, wirklich aktiv gestalten wollen,
dann bietet Coaching eine gute Moglichkeit der Unterstiitzung.

Hierzu ein Beispiel aus der Coaching-Praxis:

Frau Winkler ist eine sehr engagierte Lehrerin, die in ihrer Schule auch zahlreiche Sonderaufgaben
wahrnimmt, die weit {iber die reine Unterrichtstatigkeit hinausgehen. Vor kurzem wurde die Posi-
tion der Schulleitung mit einer Kollegin neu besetzt. Frau Winkler war sehr enttduscht dariiber,
dass man sie fiir diese Stelle nicht vorgeschlagen hatte, und dass die Besetzung dieser Stelle
quasi an ihr vorbei vorgenommen wurde. Diese Enttduschung brachte sie in unserem ersten Coa-
ching-Gespréach auch sehr deutlich zum Ausdruck. Sie fiihlte sich tibergangen und war empért tiber
die ganze Situation. Nachdem Frau Winkler ihrem Arger Luft gemacht hatte, schlug ich ihr vor, dass
wir uns im ndchsten Schritt mit ihren eigenen Wiinschen und Zielen beschaftigen. Sie stimmte zu
und nach kurzer Zeit wurde deutlich, dass sie sich gar nicht wirklich im Klaren dariiber war, ob sie
die Position einer Schulleiterin auch tatsdchlich anstrebte.

Daraufhin bat ich Frau Winkler, sich selbst — zundchst in einem véllig unverbindlichen und hypo-
thetischen Rahmen — als Schulleiterin vorzustellen und dazu ein inneres Bild zu entwickeln. Frau
Winkler begab sich in ihrer Vorstellungswelt auf die Suche und entdeckte bald vor ihrem inneren
Auge eine Szene, die sie selbst {iberraschte. Frau Winkler beschrieb diese Szene so: ,,Ich sehe mich
dort in dem Schulleitungsbiiro stehen, am Schreibtisch und recht nahe am Fenster. Ich schaue aus
dem Fenster hinaus. Das Bild ist eher klein und dunkel und die Farben sind alles andere als freund-
lich. Alles wirkt so diister. Von drauflen, ziemlich weit entfernt, sind Stimmen von anderen Men-
schen zu horen.”

Wadhrend Frau Winkler mir die Szene schilderte, wirkte sie auf mich enttduscht. Ich fragte sie,
welche emotionale Resonanz diese Szene in ihr ausgeldst hat und wie sie sich damit fiihlt. Frau
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Winkler war wenig begeistert von ihrer eigenen Vorstellung und antwortete, dass das Bild sie ir-
gendwie traurig mache. ,,Und ich glaube, ich wei8 auch, woran das liegt“, fiigte Frau Winkler hin-
zU. ,Ich bin in dieser Situation ganz alleine. In dem Raum ist niemand sonst und die Stimmen
drauBBen sind weit entfernt. Mir wird gerade bewusst, dass ich dann ja gar keine Kolleginnen und
Kollegen mehr habe. Die Beziehung zu ihnen wird sich auf jeden Fall verandern. Das ist wohl ein
sehr einsamer Job als Schulleitung. Ich weif3 gar nicht ob ich das so {iberhaupt will, denn der
Kontakt zum Kollegium ist mir sehr wichtig.“

Frau Winklers Befiirchtungen hingen eng mit ihrer Einstellung zusammen, dass Leitungs- und Fiih-
rungskrafte einsam sind, und dass Einsamkeit der Preis ist, den man fiir diese Art von Karriere
bezahlen muss. Vor diesem Hintergrund kann gut nachvollzogen werden, dass ihre innere Vorstel-
lung nicht besonders attraktiv fiir sie war. Als Frau Winkler etwas Abstand zur gesamten Situation
gewonnen hatte, kam sie zu dem Schluss, dass ein Ziel letztlich nicht attraktiv sein kann, wenn
man gleichzeitig das Gefiihl hat, der Preis sei zu hoch. Ich lud Frau Winkler dazu ein, diese
Einstellung im Coaching-Gesprach einmal kritisch zu Uberpriifen und formulierte dazu folgende
Fragen:

»Ist es wirklich immer so, dass Leitungs- und Fiihrungskrafte einsam sind?
,Welche Ausnahmen fallen Ihnen dazu ein?“

»Welche Leitungs- oder Fiihrungskrafte, die Sie kennen, haben einen Freundeskreis, berufliche
Netzwerke, Mitarbeiter und Kollegen auf der Leitungsebene, zu denen sie einen guten Kontakt
haben?*

Diese Fragen regten Frau Winkler dazu an, in eine andere Richtung zu denken. Ihr fiel auch gleich
das Beispiel einer guten Bekannten ein, die Teamleiterin in einem Wirtschaftsunternehmen ist und
dariiber hinaus sehr viele bereichernde soziale Kontakte unterhalt.

In diesem Zusammenhang entwickelte Frau Winkler auch eine andere emotionale Bewertung ihres
Ziels. Das Ziel, die Position einer Schulleiterin zu tibernehmen, wurde fiir sie dadurch leichter
vorstellbar und auch attraktiver. Im weiteren Verlauf des Coaching-Prozesses ging es dann um eine
Prazisierung des Ziels und um geeignete Strategien zur Realisierung. Einige Zeit spater hat Frau
Winkler dann die stellvertretende Leitung an einer anderen Schule ibernommen und war {iberaus
zufrieden mit dieser beruflichen Veranderung.

Im Rahmen des ,Modellvorhabens eigenverantwortliche Schule“ (MES) in Berlin wurde ein Grup-
pen-Coaching-Konzept fiir die Arbeit mit Steuergruppen an Schulen entwickelt. Hauptaufgabe die-
ser Steuergruppen ist die Steuerung des Schulentwicklungsprozesses durch die Mitglieder der
Schule selbst.

Coaching von Steuergruppen eate pappen

Die eigens dafiir entwickelte Form des Gruppen-Coaching soll die Professionalisierung der Coachee
unterstiitzen. Dazu gehort, dass die Coachees ihre Selbstreflexion intensivieren und an einer Pro-
zessoptimierung zur Erarbeitung von passgenauen Problemlésungen arbeiten. Auch geht es darum,
dass die Coachees ihre Fahigkeit verbessern, schulspezifische Handlungsstrategien zielorientiert zu
planen und zu vermitteln. Das Coaching soll auferdem eine ressourcenorientierte Sichtweise for-
dern und Modelle wertschatzender Kommunikation umsetzen.

Coaching im Kontext von Schule und Schulentwicklung



Im Rahmen des Modellvorhabens gibt es eine Gruppe, in der sich zehn Steuergruppenmitglieder
aus vier Berliner Schulen zusammengefunden hatten. Durch diese Zusammensetzung konnen sich
die Kolleginnen und Kollegen unterschiedlicher Schulen miteinander vernetzen und einen regen
Austausch initiieren. Zwei Beraterinnen fithren das Coaching der Gruppe durch. Jede Sitzung
besteht aus vier Phasen: Warm-Up, Informationsaustausch, kollegiales Coaching und Methoden-
atelier.

Das kollegiale Coaching bildet den Kern der jeweiligen Sitzung. Mit Hilfe dieser Methode kdnnen
die Ressourcen aller Teilnehmer/innen aktiviert werden: Sie agieren als Experten und Expertinnen
fiir ihre schulspezifischen Fragestellungen und als solche werden sie auch angesehen. Dieses ziel-
und losungsorientierte Verfahren ermoglicht es, dass die Problemlésungen passgenau auf die ein-
zelne Schule ausgerichtet sind.

Grundsatzlich handelt es sich bei den Sitzungen immer um parallele Einzel-Coaching-Einheiten in
einem Gruppenzusammenhang. Die behandelten Themen sind jedoch fiir alle Gruppenmitglieder
bedeutsam und interessant, da ihre gemeinsame Tatigkeit der Steuerung von Qualitdatsentwicklung
und Qualitatssicherung an der jeweils eigenen Schule zu einer Homogenitdt der Anliegen fiihrt.
Folglich stehen in den Sitzungen Fragestellungen im Fokus, die in Bezug zu schulischen Entwick-
lungsprozessen, neuen padagogischen Zielsetzungen und zur internen Evaluation stehen, zum
Beispiel:

e Wie kann die Innovationsbereitschaft der Kolleginnen und Kollegen geweckt bzw. gestarkt
werden?
e Wie gehen wir als Steuergruppe mit den Widerstanden gegen Verdnderungsprozesse um?
e Wie konnen wir dem Kollegium vermitteln, dass eine regelmaBig durchgefiihrte, systemati-
sche interne Evaluation unserer Arbeit niitzlich und zufriedenstellend ist?
Die folgende Ablaufbeschreibung erldautert das Verfahren des Gruppen-Coaching und zeigt, dass
alle Teilnehmer/innen von den Lerneffekten des Coachee profitieren kdnnen.

Zunéchst einigt sich die Gruppe auf eine konkrete Fragestellung, die bearbeitet werden soll. Ein
Coachee stellt seine Situation moglichst genau dar und formuliert eine prazise Frage, die er eigen-
standig visualisiert. Dann haben die Gruppe und der Coach Gelegenheit, Verstandnisfragen zu stel-
len. Danach — in der Reflexionsphase — tauschen sich die Gruppe und der Coach {iber mogliche
Hypothesen, Einfdlle und Wahrnehmungen aus. Der Coachee hort wahrenddessen nur zu, er hat
nicht die Moglichkeit, in den Gesprachsverlauf einzugreifen. Erst anschlieBend dufiert sich der Coa-
chee dazu, welche Ideen oder Losungsansdtze ihm hilfreich erscheinen. Die Gruppe und der Coach
nennen dann reihum ihre konkreten Losungsvorschlage und konkretisieren sie, erste Transferiiber-
legungen werden vom Coachee angestellt. Ein abschlieBendes Feedback aller Beteiligten beendet
die Sitzung.

Durch das kollegiale Coaching werden Kenntnisse und Erfahrungen vermittelt, die unmittelbar auf
das spezifische Berufsfeld angewendet werden konnen. Durch die unterschiedlichen Sichtweisen
der Teilnehmenden auf die konkreten Problemstellungen erweitern sich auch die Losungsmoglich-
keiten, die dann von den Steuergruppenmitgliedern zeitnah in ihrer Schule umgesetzt werden
kdnnen.

Die wichtigste Gelingensbedingung fiir ein erfolgreiches Coaching ist es, eine offene und vertrau-
ensvolle Arbeitsatmosphare herzustellen, da sie die notwendige Basis fiir eine ehrliche Problem-
bearbeitung darstellt. Ein Coach kann eine solche Atmosphére férdern, indem ein Szenario herge-
stellt wird, das fiir die Teilnehmenden zeitlich und personell verbindlich ist. Der Coach unterstiitzt
als externer Berater die Selbstreflexion der Gruppenmitglieder durch geeignete Interventionen und
Methoden und sorgt auch fiir die Festigung des Arbeitshiindnisses innerhalb der Gruppen.
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Die Befragung der Steuergruppenmitglieder nach zwei Jahren hat ergeben, dass die tiberwiegende
Mehrheit der Coachee die Teilnahme an den Coaching-Sitzungen als personlichen Gewinn betrach-
tet. Geschdtzt wurde insbesondere die erweiterte Betrachtungsweise des eigenen Problems auf-
grund der unterschiedlichen Sichtweisen der Kolleginnen und Kollegen. Aufgrund der vielfdltigen
Losungsideen konnten neue Handlungsspielrdume entdeckt werden. Des Weiteren beschrieben die
Gruppenmitglieder einen Zuwachs an Professionalitdt, da sie das kompetente Wissen der anderen
Teilnehmer/innen nutzen konnten.

Im Vergleich zum Einzel-Coaching erméglicht das beschriebene kollegiale Coaching nicht die Arbeit
an personlichen und vertraulichen Themen. Wenn es jedoch gelingt, eine Arbeitsatmosphdre zu
schaffen, in der die Gruppe ihre unterschiedlichen Erfahrungen und Kenntnisse einbringen kann,
bietet das kollegiale Coaching als ein professionelles Reflexionsinstrument grofle Vorteile. Bei
relativ geringem organisatorischem, zeitlichem und finanziellem Aufwand findet ein effizienter
Lerntransfer statt und es kdnnen passende Problemlosungen fiir den beruflichen Alltag entwickelt
werden.
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5.

Phasen des Coaching

In diesem Kapitel werden die Phasen eines typischen Coaching-Prozesses naher erldutert: von der
Wahrnehmung eines konkreten Anliegens und dem Zueinanderfinden von Coach und Coachee tber
das Klaren und Analysieren des Rahmens, der Ziele, Bediirfnisse und Ressourcen bis hin zur Im-
plementierung von nachhaltigen Veranderungen und einer gemeinsamen Evaluation des Coaching
durch die Beteiligten.

Damit ein Coaching-Prozess die erforderliche Wirksamkeit entfaltet, reicht es allerdings nicht aus,
die beispielhaft dargestellten Methoden und Checklisten einfach schematisch anzuwenden. Es ist
zwar moglich und auch empfehlenswert, einzelne Methoden in unterschiedlichen Zusammenhén-
gen zu nutzen und auszuprobieren, doch kann die Wirkung deutlich intensiver sein, wenn die Me-
thoden in ein Gesamtkonzept eingebettet sind und von einer qualifizierten Person eingesetzt wer-
den. Grundsatzlich miissen die Methoden immer an den jeweiligen Bedarf und die betroffenen
Personen und Interaktionen (Coach, Coachee, Beziehung zwischen Coach und Coachee) angepasst
werden. So sind beispielsweise die Offenheit und emotionale Betroffenheit des Coachee ebenso
zu beriicksichtigen wie die Erfahrungen und Potenziale des Coach. Eine Methode ist also immer
entsprechend den Bediirfnissen der Beteiligten einzusetzen.

Im Folgenden werden nun zentrale Methoden eines Coaching-Prozesses vorgestellt.

Dynamische Struktur von Coaching-Prozessen

Coaching ist ein dynamischer Prozess, der sich in jedem Einzelfall anders gestaltet. Es gibt keine
einheitliche Ablaufstruktur, die fiir sémtliche Situationen Giiltigkeit hatte. Dennoch kénnen Phasen
benannt werden, die in unterschiedlichen Auspragungen in den meisten Coaching-Prozessen fest-
zustellen sind:

e Bedarf entdecken und zueinander finden
e Rahmen und Ziele kldren

e Kennenlernen und Vertrauen aufbauen

e Bedirfnisse analysieren

e Ressourcen analysieren

e Bedarfsorientierte Unterstiitzung geben
e Verdnderungen implementieren

e Evaluation durchfiihren.

Der voraussichtliche zeitliche Ablauf, das Ineinandergreifen einzelner Phasen und mogliche Wieder-
holungen von Teilkreisldufen konnen vereinfacht im Bild der so genannten Coaching-Brille darge-
stellt werden.

Eine Brille ist als Symbol fiir die Visualisierung eines Ablaufmodells von Coaching-Prozessen be-
sonders geeignet, da sie den Trager dabei unterstiitzt, scharfer zu sehen, neue Blickwinkel einzu-
nehmen und Weitblick zu erhalten. Ahnlich unterstiitzende Funktionen libernimmt der Coach: Er
halt sich im Hintergrund und hilft dem Coachee dabei, ein konkretes Anliegen mit Hilfe der verfiig-
baren eigenen Ressourcen zu l&sen.

Ein Coaching-Prozess fangt damit an, dass ein potenzieller Coachee einen Bedarf erkennt und ein

konkretes Anliegen formuliert. Diese Phase und das Zueinanderfinden von Coachee und Coach wird
durch den linken Brillenbiigel dargestellt. Am linken Brillenbiigel ist das Vorgesprach als eine wich-
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tige Instanz in der Vorbereitung als Erhebung markiert. Nachdem der Coachee sich fiir die Bera-
tungsform Coaching entschieden und einen Coach ausgewdhlt hat, kldren die am Prozess beteilig-
ten Personen den Rahmen und die Ziele. Diese Phase fiihrt in das Brillenglas ,,Planung®, das deut-
lich macht, dass Zielkldarung, Kennenlernen und Vertrauensaufbau sowie die Analyse von Bediirf-
nissen und Ressourcen zur Zielerreichung einen Kreislauf bilden. Sobald diese Phase durchlaufen
ist, ermdglicht der ,Nasenbiigel“ den Ubergang zum anderen Brillenglas ,,Umsetzung®. Je nach
Verlauf des Prozesses bietet es sich an, diese Ubergangsphase fiir eine Zwischenevaluation zu
nutzen; die dabei gewonnenen Ergebnisse konnen dann die weitere Prozessgestaltung beeinflus-
sen bzw. den weiteren Verlauf optimieren. Das Brillenglas ,,Umsetzung” besteht aus den Phasen
der bedarfsorientierten Unterstiitzung und der Implementierung von Verdanderungen. Aus Sicht des
Coachee beginnt oftmals erst an dieser Stelle die Realisierung. Tatsdchlich hat sie jedoch schon
viel frither begonnen, ndmlich bereits beim ersten Brillenbiigel, als der Coachee sein Anliegen
formulierte. Aufgrund der hohen Relevanz einer intensiven Auseinandersetzung mit den vorhande-
nen Ressourcen und Moglichkeiten zur Erfiillung des spezifischen Anliegens kann es an dieser
Stelle notwendig sein, erneut zum Brillenglas ,,Planung® zuriickzugehen, was durch den Nasenbii-
gel begiinstigt wird. Solange die Implementierung von Verdnderungen nicht zum gewiinschten Ziel
fuihrt, kann auf diese Weise ein Kreislauf entstehen, der beide Brillengldser umfasst. Diese Abfolge
endet dann, wenn eine erfolgreiche, dem Coachee entsprechende Verdanderung stattgefunden hat.
Je naher dieser Zustand — das Erreichen der gewliinschten Verdanderung — riickt, desto starker halt
sich der Coach im Hintergrund. Ist das Ziel und somit das Scharnier des rechten Biigels erreicht,
kann die Phase der Evaluation beginnen. Diese erfolgt auf mehreren Ebenen und beinhaltet klas-
sischerweise ein Auswertungsgesprach, das im Bild erneut durch eine Erhebung des Biigels her-
vorgehoben ist.

Bedarf entdecken und zueinander finden

Die Erkenntnis, dass ein Beratungs- und Coachingbedarf besteht, bedarf einer gewissen Zeit und
ist meist das Ergebnis grundséatzlicher Uberlegungen. Haufig fiihrt das Nachdenken iiber eigene
Ziele und Herausforderungen in unterschiedlichsten Zusammenhangen dazu, bei sich einen allge-
meinen oder konkreten Veranderungsbedarf festzustellen. Gelangt eine Person dann zu der Auffas-
sung, dass die gewiinschte Veranderung nicht ausschliefilich durch eigene Kraft erreicht werden
kann, oder der Weg zum Ziel erscheint ihr sehr schwierig, entwickelt sich zunehmend der Wunsch
nach externer Unterstiitzung, die in unterschiedlichen Beratungsformen realisiert werden kann.
Sobald der Entschluss gefasst ist, eine Beratung in Anspruch zu nehmen, folgt haufig ein Abwa-
gungsprozess, bei dem Erfahrungen, Wissen und Empfehlungen hinzugezogener Personen zum
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Ausschluss oder zur ndheren Betrachtung bestimmter Beratungsformen fiihren. Mit der Entschei-
dung fiir Coaching ist der erste Schritt zur Veranderung getan. Nun miissen nur noch die potenzi-
ellen Beteiligten zueinander finden.

Selbstverstandlich kann ein Coach fiir seine Tatigkeiten Werbung machen. Doch fiir die Dynamik
des Coaching-Prozesses ist es giinstig, wenn der Coachee seinen Bedarf selbst entdeckt und sich
eigenstandig auf die Suche nach einem passenden Coach macht.

Wie und wo konnen Coaches gefunden werden?

e Ansprechpartner der Regionalen Serviceagentur ,Ganztdgig Lernen“ im entsprechenden
Bundesland fragen (siehe: http://www.ganztaegig-lernen.org/www/web75.aspx)

e Ansprechpartner in den kommunalen Schuldamtern fragen

e Den schulpsychologischen Dienst fragen, ob deren Mitarbeiter/innen sich zum Coach wei-
tergebildet haben oder potenzielle Coaches nennen kdnnen

e Auf landes- oder bundesweiten Veranstaltungen zur Schulentwicklung (z. B. der jéhrliche
Ganztagsschulkongress) Informationen einholen

e Kollegen und Bekannte um Empfehlungen bitten

e Institutionen anfragen, die potenziell haufig mit Coaches arbeiten (z. B. Business Schools,
Agenturen fiir Personalberatung)

Recherchieren:

* In Online-Kontaktdatenbanken (z. B. www.xing.com, www.coach-datenbank.de)
e Mit einer Internet-Suchmaschine (z. B. www.google.de, www.yahoo.de)
e In einer Datenbank fiir Coaching-Anfragen (z. B. www.coaching-anfragen.de).

Bei der Suche nach einem passenden Coach sollten Sie folgende Hinweise beachten:

e Bitten Sie um ein kostenloses Vorgesprach, in welchem Sie den Coach, seine Erfahrungen
und Vorgehensweise kennenlernen kdnnen.

e Lassen Sie sich informieren, welche anderen Formen der Beratung fiir ihr Anliegen auch
noch in Frage kommen konnten und welche Vor- und Nachteile aus der Sicht des Coach
jeweils bestehen.

e Achten Sie besonders auf Empfehlungen von Kollegen und Bekannten, da diese idealerwei-
se bereits selbst Erfahrungen mit Coaches gemacht haben, von denen Sie nun profitieren
kdnnen.

e Die gegenseitigen Erwartungen an einen Coaching-Prozess sollten in aller Offenheit bespro-
chen und gegebenenfalls Moglichkeiten zur gemeinsamen Korrektur eingerdaumt werden.

e Achten Sie darauf, ob der Coach bereits Erfahrungen im Kontext Schule sammeln konnte.
Nicht jeder Business-Coach ist auch in der Lage, sich auf den Rahmen und den Kontext von
Schule einzustellen.

e Informieren Sie sich tber die Methoden des potenziellen Coach, damit Sie sich ein Bild
davon machen kénnen, was Sie erwartet.

e Wenn Sie oder der Coach in der Kennlernphase feststellen, dass sie nicht zueinander pas-
sen, bitten Sie ihn um die Empfehlung eines Kollegen bzw. einer Kollegin.

e Vertrauen Sie lhrem Gefiihl.

Anhand folgender Fragen konnen Sie sich auf ein Vorgesprach sehr gut vorbereiten:
e Wie hat sich bei Ihnen der Bedarf einer Veranderung herausgestellt oder entwickelt?
e Woher wissen Sie, dass Coaching fiir Sie und lhr Anliegen die richtige Beratungsform ist?

e Was mochten Sie mit dem Coaching erreichen?
e Warum ist genau jetzt der richtige Zeitpunkt, mit dieser Veranderung zu beginnen?
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e Wann wdre das Coaching aus lhrer Sicht erfolgreich?

e Welche Erwartungen haben Sie an den Coach? Werden sich diese Erwartungen eher hilfreich
oder hemmend auswirken?

e Was soll in diesem Erstgesprach geschehen, damit Sie am Ende eine klare Entscheidung
fiir oder wider das Coaching oder den Coach treffen kénnen?

Rahmen und Ziele kldren

Um dem Coaching-Prozess einen Rahmen zu geben und zu einem Einvernehmen zu gelangen, auf
welche Weise vorgegangen wird und welche Leistungen beide Seiten einzubringen haben, sollte
einem erfolgreichen Vorgesprach ein Rahmengesprach folgen. In diesem Gesprdach geht es dann
um die Vorbereitung eines Vertrages, welcher den rechtlichen Rahmen des Coaching-Prozesses
bildet.

Was auf jeden Fall in einem Coaching-Vertrag festgelegt werden sollte:

e Nennung der Vertragspartner

e Nennung der Ansprechpartner

e Beschreibung der Ziele des Coaching

e Geplante Anzahl der Coaching-Sitzungen

e Geplante Dauer der einzelnen Coaching-Sitzungen

e Gesamtdauer des begleitenden Prozesses

® Gebot der Verschwiegenheit

e Hohe des Honorars

e Vereinbarungen, wie bei einem Abbruch des Coaching zu verfahren ist.

Was dariiber hinaus geklart und gegebenenfalls schriftlich festgehalten werden sollte:

e Dauer der Abstdnde zwischen den Coaching-Sitzungen

e Orte der Coaching-Sitzungen

e Gemeinsames Verstdandnis von Coaching

e Gegebenenfalls eine Beschreibung der geplanten Methoden
e Erreichbarkeit der Ansprechpartner.

Zur rechtlichen Absicherung zwischen dem Coachee als Auftraggeber und dem Coach als Auftrag-
nehmer ist ein formeller Vertrag notwendig. Gleichzeitig wird aber auch ein psychologischer Vertrag
abgeschlossen — nicht durch Handschlag, sondern durch das gemeinsame Gesprach, in dem beide
Seiten ihre gegenseitigen Erwartungen an den bevorstehenden Prozess besprechen. Dabei kénnen
die Beteiligten auch schon mogliche Hiirden erkennen und sich darauf einstellen, was zu einer
Uberwindung dieser Hiirden beitragen kann und zudem libermiRigen Erwartungen Grenzen setzt.

Zundchst hat der Coachee die Aufgabe, mit Unterstiitzung des Coach ein Ziel zu entwickeln, das
mit dem Coaching-Prozess erreicht werden soll. In gemeinsamer Anstrengung ist das tatsdchliche
Ziel von Wiinschen, Hoffnungen und Bediirfnissen zu unterscheiden, welche haufig als Ziele ge-
nannt werden. Bei ndherer Betrachtung zeigt sich aber dann, dass es sich dabei eher um Symp-
tome handelt, und das eigentliche und tiefergehende Ziel dahinter steht. Dieser Differenzierungs-
prozess muss am Anfang eines Coaching stehen. Die nachfolgende Geschichte verdeutlicht, wie
wichtig es ist, das eigene Ziel tatsachlich zu erkennen, um auch das erreichen zu kénnen, was man
wirklich mochte.
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Die hohe Kunst des Wiinschens (nach Paul Maar 1985)
Mit freundlicher Genehmigung des Verlages Friedrich Oetinger GmbH

Die Wunschmaschine stand auf dem Tisch. Sie war sehr schmutzig und staubig, weil sie vorher
oben auf dem Speicher gestanden hatte. ,Was hat denn das Licht zu bedeuten?“ fragte Herr Ta-
schenbier.

,Daran kannst du erkennen, dass die Maschine startbereit ist“, erkldrte das Sams.

,Du kannst deinen Wunsch dort oben in den Trichter hineinsprechen, aber vorher musst du den
Hebel auf EIN stellen. Wenn dein Wunsch erfiillt ist, schaltest du die Maschine aus. Das ist schon
alles.“

Herr Taschenbier tat wie ihm geheiBen und dachte {iber seinen Wunsch nach. Das Licht blinkte
ganz schnell.

»lch wiinsche mir sehr viel Geld“, sagte Herr Taschenbier und sprach dabei in den Trichter.

»Wohin“, fliisterte das Sams. ,,Du musst auch dazu sagen, wohin du dir das Geld wiinschst, sonst
landet es sonstwo ...“

»Ach so, ich versteh: Ich mochte sehr viel Geld hier in diesem Zimmer haben.“

Die Maschine summte laut, und das rote Licht wurde griin. Herr Taschenbier blickte gespannt auf
die Wunschmaschine. Neben der Maschine auf dem Tisch lagen zehn Euro, die vorher nicht da
gelegen hatten. Auf dem Stuhl entdeckte er fiinf Euro, auf dem Schrankchen in der Ecke noch
einmal drei Ein-Euro-Miinzen.

»Ist das jetzt alles?“ fragte Herr Taschenbier enttduscht. ,,Soll das etwa sehr viel Geld sein?“ Dann
entdeckte er unter dem Tisch zwei Geldscheine und sah sie sich an. ,,Zweimal zehn Dollar? Was
soll ich den blo mit amerikanischem Geld anfangen?“

»lch glaube nicht, dass das alles ist. Du musst schon genau hinschauen®, sagte das Sams. ,Hier
guck mal, auf der Fensterbank: zehn Schweizer Franken! Und da in der Schale: einhundert Dinar!
Die Maschine hat genau das gemacht, was du dir gewiinscht hast. Es ist sehr viel Geld in diesem
Zimmer. Du musst es nur finden und genau hinschauen.“

»lch verstehe, ich habe einfach nicht genau genug gewiinscht®, sagt Herr Taschenbier. ,,Ich versu-
che es gleich noch einmal: Ich wiinsche mir, dass hier auf diesem Stuhl in diesem Zimmer ein
ganzer Waschkorb voll mit Euro steht!*

Die Maschine blinkte wieder und summte laut. Sofort stand ein ganzer Waschkorb voller Ein-Cent-
Stiicke auf Herrn Taschenbiers Stuhl.

Nun drgerte Herr Taschenbier sich. ,,Wieder nicht richtig!“, sagte er unwirsch. ,,Ich kann doch nicht

in ein Geschaft gehen und mit lauter Ein-Cent-Stiicken bezahlen. Bevor ich mir wieder etwas wiin-
sche, muss ich mich wohl erst mal hinsetzen und genau dariiber nachdenken.“

TROMPETENASS - ,,Spiel mir das Lied vom guten Ziel!*

Auf die Frage, welche Kriterien ,,gute” Ziele erfiillen miissen, gibt es zahlreiche Antworten. Viele
dieser Antworten haben in Form von Akronymen (ein Wort, welches sich aus den Anfangsbuchsta-
ben mehrerer Worter zusammensetzt) eine weite Verbreitung gefunden. Ein entsprechendes Bei-
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spiel aus dem Bereich Projektmanagement ist S.M.A.R.T., das wie so viele der bekanntesten Akro-
nyme als Wort und in den Wortbestandteilen aus dem Englischen stammt. Fiir diese Arbeitshilfe
wurde ein neues Akronym, das TROMPETENASS, entworfen, welches in deutscher Sprache auf den
Kontext Schule und Schulentwicklung angewendet werden kann.

Die Anwendung dieses Akronyms steht nicht zwangsldufig im Vordergrund des Coaching und muss
auch nicht notwendigerweise allen Beteiligten erklart und nahe gebracht werden. Wichtig ist nur,
dass sich der Coach der Bestandteile von TROMPETENASS bewusst ist und diese im Prozess der
Zielformulierung gegebenenfalls auch einzeln einbringen kann, sollten sie von den Beteiligten noch
nicht in solcher oder dhnlicher Form bedacht worden sein.

e Tiefgriindig

Tiefgriindig ist ein Ziel dann, wenn nicht nur die Beseitigung von Symptomen angestrebt wird,
sondern Verdnderungen an den eigentlichen Ursachen und Griinden bewirkt werden sollen. Nicht
tiefgriindig wdre zum Beispiel das Ziel, bis zum Ende des Jahres eine Gehaltserh6hung zu errei-
chen. Es ist sehr wahrscheinlich, dass der Wunsch nach einer Gehaltserh6hung ein Symptom fiir
tiefer gehende Ziele ist, wie z. B. Zufriedenheit zu erreichen, sich eine lang ersehnte Anschaffung
leisten zu konnen oder mehr Anerkennung zu erhalten.

e Ressourcenorientiert

Ziele sind als ressourcenorientiert zu bezeichnen, wenn bei ihrer Formulierung bereits die vorhan-
denen Kompetenzen, Fahigkeiten, Kontakte und Wissen sowie unbewusste Emotionen und Einstel-
lungen aufgedeckt werden und somit fiir den weiteren Prozess nutzbar gemacht werden koénnen.
Auf diese Weise wird es moglich, die Ziele entsprechend den eigenen Ressourcen und Moglichkei-
ten anzustreben.

e QOkologisch

Ein Ziel ist 6kologisch, wenn samtliche Einflussfaktoren und -interessen, die mit dem Ziel verbun-
den sind, erkannt und gegebenenfalls beriicksichtigt werden. Auch sollten mégliche Reaktionen
und Wirkungen, die durch die Erreichung des Ziels im Umfeld ausgelost werden konnen, bereits
im Vorfeld bedacht werden.

* Messbar

Indem bei der Zielformulierung prazise Indikatoren als Mafstab festgelegt werden, wird eine
»objektive“ Messharkeit moglich. Notwendige Voraussetzung hierfiir ist die Erfassbarkeit der Indi-
katoren.

e Partizipativ

Partizipation ist insbesondere bei der Zielformulierung von Gruppen bedeutsam. Dadurch soll
sichergestellt werden, dass alle direkt Beteiligten in einen gemeinsamen und transparenten Ziel-
findungsprozess eingebunden sind. Die vielfdltigen Einstellungen und Wiinsche sind eine Berei-
cherung fiir die Prozess- und Zielqualitdt. Zudem fiihrt die gemeinsame Zielsetzung zu einer
kollektiven Verantwortung bei der Umsetzung von Verdanderungen.

e Erreichbar
Die Erreichbarkeit von Zielen ist dann gegeben, wenn Utopien auf die Realitdt ,,heruntergebrochen®

werden konnen. Verschiedene Varianten des Ziels und die notwendigen Folgeschritte in der Umset-
zung miissen dahingehend gepriift werden, ob sie tiberhaupt im Bereich des Méglichen liegen und

Coaching im Kontext von Schule und Schulentwicklung



damit realistisch erreichbar sind. Dabei ist es wichtig, die Balance zwischen zu wenig herausfor-
dernden Zielen und méglicherweise {iberfordernden Zielen zu wahren.

e Terminiert

Bereits bei der Formulierung eines Ziels wird der Zeitpunkt festgelegt, an dem es erreicht sein
sollte. Planung und Umsetzung eines Ziels werden so ausgerichtet, dass eine rechtzeitige Zieler-
reichung unterstiitzt wird. In diesem Zusammenhang ist es empfehlenswert, ,,Meilensteine“ als
Zwischenschritte einzusetzen.

e Effektvoll

Wenn das Ziel erreicht ist, sollten die damit verbundenen Auswirkungen auch spiirbar sein. Zudem
wird — unabhdngig von dem zur Zielerreichung benétigten Aufwand — eine méglichst grofe Wirk-
samkeit und Wahrnehmbarkeit angestrebt.

e Nachhaltig

Ziele sind als nachhaltig zu bezeichnen, wenn die angestrebte Veranderung darauf ausgerichtet ist,
dauerhaft zu bestehen. Entscheidend ist auch, dass auf dem Weg zum Ziel mit den verwendeten
Ressourcen moglichst schonend umgegangen wird.

e Aktivierend

Ein aktivierendes Ziel mobilisiert Herz und Verstand der beteiligten Personen, indem Interesse,
Motivation und Ehrgeiz angeregt werden. Diese Haltung dufert sich zum Beispiel darin, dass eine
negative ,,Weg von ...“-Formulierung durch eine positive ,Hin-zu ...“-Benennung ersetzt wird.

e Stolpersteine identifizierend

Mogliche Stolpersteine und Hiirden, welche auf dem Weg zur Zielerreichung auftauchen kénnten,
werden identifiziert und konnen somit im nachfolgenden Prozess friihzeitig erkannt und vermieden
werden.

e Simpel

Die Formulierung des Ziels erfolgt in wenigen konkreten und versténdlichen Satzen. Sie ist dem-
nach auch fiir AuBenstehende oder nicht direkt Beteiligte leicht zu erfassen.

Ist das Ziel klar formuliert und fiihlt sich der Coachee damit wohl, wird ein Perspektivenwechsel
durchgefiihrt: Der Coach bittet nun den Coachee darum, sich den zukiinftigen Zustand vorzustellen,
wenn das Ziel erreicht ist. Auf diese Weise kann iberpriift werden, ob das Ziel in sich stimmig ist.
Zum einen kénnen weitere Herausforderungen auf dem Weg zur Realisierung erkannt werden, zum
anderen wird es dadurch méglich, positives Denken in Hinblick auf das Ziel zu stimulieren. Beide
Aspekte haben einen positiven Einfluss auf den Coaching-Prozess.

Fragetechniken zur Zielfindung
Fragen nehmen im Beratungsprozess als Kommunikationsinstrument allgemein eine sehr wichtige

Rolle ein. Bei der Zielfindung wirken sie aktivierend und hilfreich, da sie den Coachee zum Denken
und Umdenken anregen konnen. Folgende Fragen kdnnen in dieser Phase hilfreich sein:
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e Fragen zur Ergriindung des Anliegens

Welche Schliisselmomente gab es, die auf den Beratungsbedarf hinwiesen?
Welche Auswirkungen hat das Anliegen derzeit?
Welche Faktoren haben zu dieser Situation gefiihrt und wie wirkten diese auf Sie?

e Fragen zum idealen Zustand

Welche Veranderung mochten Sie konkret erreichen und welche Bedeutung hat diese fiir
Sie?

Angenommen, Sie hdtten einen Wunsch frei — wann wadre lhr Anliegen auf ideale Weise
erfullt?

Woran werden Sie merken, dass lhr Anliegen erfiillt wurde?

e Fragen zur Positivierung der IST-Situation

Welche Eigenschaften des idealen Zustandes lassen sich bereits zum gegenwartigen Zeit-
punkt ansatzweise erkennen?

Welche weiteren positiven Eigenschaften kénnen der derzeitigen Situation zugeschrieben
werden? Welche sollten erhalten bleiben?

Auf welche Erfahrungen aus der jetzigen Situation kénnen Sie zu einem spateren Moment
zuriickgreifen?

e Fragen tiber das Umfeld

Wie nimmt das Umfeld die Situation wahr?

Welche Reaktionen werden Sie erfahren? Von wem?

Welche Personen sind fiir Ihr Anliegen relevant? Warum?

Welche Fakten und Umstdnde sind in dieser Situation zu beriicksichtigen?

* Fragen zum Wechsel der Perspektive

Welche Verdanderungen werden Sie an sich zuerst wahrnehmen?

Wie nimmt lhr Vorgesetzter die Situation wahr?

Wenn Sie in dieser Situation als neutraler Beobachter agieren konnten, wie wiirden Sie die
Akteure wahrnehmen?

Sechs-Felder-Diagnose

Die Methode der Zukunftskonferenz wurde in den 1970er Jahren in den USA vom Organisationsbe-
rater Marvin Weisbord zu einem sechsphasigen Zukunftsplanungsinstrument weiterentwickelt. Die-
se Methode ist fiir 5o bis 75 Teilnehmer/innen geeignet und soll Gruppen die Mdglichkeit bieten,
trotz einer konfliktreichen Vergangenheit gemeinsame Visionen fiir ein Projekt oder eine Institution
zu entwickeln. Bei einer Zukunftskonferenz sollten entweder alle Mitglieder einer Organisationsein-
heit teilnehmen oder die Teilnehmer/innen werden reprdsentativ aus den betroffenen Gruppen
(z. B. Lehrer/innen, Schiiler/innen, Eltern, kommunale Trager) zusammengestellt. Dieser Grundsatz
macht einen intensiven Austausch der Teilnehmenden moglich und sorgt zudem fiir eine solide
Wissensgrundlage, die sich aus den Erfahrungen aller Beteiligten ergibt.

In drei aufeinander folgenden Phasen arbeiten die einzelnen Gruppen (zundchst homogen zusam-
mengesetzt und anschlieBend gemischt) zusammen. Diese Gruppenarbeitsphasen werden von Ple-
numsphasen unterbrochen, in denen alle gemeinsam diskutieren. Zundchst kldren die Beteiligten
ihre gemeinsame Geschichte (Wo kommen wir her?), dann versuchen sie herauszufinden, welche
Tendenzen ihre Zukunft beeinflussen werden (Was kommt auf uns zu?). Die verschiedenen Inter-
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essengruppen identifizieren ihre Erfolge und ihre Fehler in Bezug auf die erarbeiteten Trends und
entwerfen daraufhin ihre Zukunftsvision in zehn Jahren (Was wollen wir gemeinsam schaffen?).
AnschlieBend stellen die Gruppen ihre verschiedenen Visionen gegenseitig vor, um auf dieser Basis
Gemeinsamkeiten zu entdecken (Was verbindet uns?). Wenn sich die Teilnehmer/innen dariiber
verstdndigt haben, welche der Grundeinstellungen fiir alle giiltig sind, kann die Vereinbarung kon-
kreter Umsetzungsprojekte in Angriff genommen werden.

Zukunftswerkstatt

Die Methode der Zukunftswerkstatt wurde Ende der sechziger Jahre von Robert Jungk entwickelt.
Sie soll dazu dienen, vorhandene Missstdande aufzudecken sowie neue Projekte und Ideen zu ent-
wickeln. Am Anfang steht die Phase der Kritik, in der alle Kritikpunkte gesammelt werden (Was
stort uns? Was gehort in den ,Milleimer“?); diese kdnnen auf Karten festgehalten oder in thema-
tischen Bausteinen auf einer Kritikwand zusammengestellt werden. In der folgenden Phase der
Visionen stellen sich die Teilnehmer/innen zundchst die ideale Situation in Bezug auf ihr Anliegen
vor, dann visualisieren sie gemeinsam eine oder mehrere dieser Utopien und prdsentieren sie sich
gegenseitig. Dabei kann eine gemeinsame Vision zu ihrem Anliegen entstehen. In dieser Phase ist
es besonders sinnvoll, mit Kreativmethoden zu arbeiten. In der dritten Phase geht es darum, die
entstandenen Visionen und Problemldsungsansdtze zu realisieren. Gemeinsam iiberlegen die Teil-
nehmer/innen, wie die Kritikpunkte positiv in realisierbare Visionen verwandelt werden kdnnten
und welche konkreten Umsetzungsschritte dafiir notwendig waren. In dieser Phase wird hdufig auf
Ideen der Visionsphase zuriickgegriffen und es werden diejenigen Projekte ausgewahlt, die am
besten dazu geeignet scheinen, die gemeinsame Vision zu erreichen. An dieser Stelle sollte beson-
derer Wert darauf gelegt werden, dass konkrete Vereinbarungen getroffen und Verantwortungen
zur Umsetzung der Projekte festgelegt werden. Damit die Methode der Zukunftswerkstatt erfolg-
reich sein kann, ist es wichtig, die drei dargestellten Phasen sowohl atmosphdrisch und metho-
disch, als auch im Ablauf klar voneinander zu trennen. Deshalb ist es sinnvoll, das Ende der Kri-
tikphase auch symbolisch zu verdeutlichen, zum Beispiel durch das Zerstéren der Kritikwand und
der anschlieBenden Einleitung der Visionsphase mit einer Traumreise.

Im Programm ,,Ideen fiir mehr! Ganztdgig Lernen.” wird das Modul der ,,Mobilen Zukunftswerk-
statt“ zur partizipativen Schulentwicklung angeboten und von jugendlichen Moderatoren und Mo-
deratorinnen durchgefiihrt. Weitere Informationen zu diesem Modul sind im Internet unter
http://www.ganztaegig-lernen.org/www/gtl350.aspx zu finden.

Kennenlernen und Vertrauen aufbauen

Grundlage fiir einen wirkungsvollen Beratungsprozess ist in jedem Fall der Aufbau einer vertrau-
ensvollen Beziehung zwischen den Beteiligten. Sie miissen sich nicht nur sympathisch sein, son-
dern auch daran glauben, gemeinsam Ziele erreichen und sich aufeinander verlassen zu kdénnen.
Dafiir ist eine offene und wertschdtzende Atmosphare notwendig. Aufbauend auf einer Grundsym-
pathie — im gegenteiligen Fall kdme es sinnvollerweise {iber ein Vorgesprach nicht hinaus — ist es
ein primdres Anliegen des Coach, eine méglichst gute Beziehung zu gewdhrleisten.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass die in der Phase der Ressourcenanalyse dargestellten

Methoden ebenfalls zum besseren Kennenlernen von Personen — insbesondere in Gruppengefiigen
— geeignet sind.
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Rapport

Der Begriff Rapport bezeichnet einen Prozess, in dem sich Personen aufeinander einstellen. Er
umfasst sowohl die verbale wie auch die nonverbale Ebene und steigert die Intensitdt der Kom-
munikation und der Bindung ganz entscheidend. In der Regel stellt sich jeder Mensch in Gespra-
chen — meist unbewusst — auf sein Gegeniiber ein. In einem Coaching-Prozess ist es von Vorteil,
wenn der Coach sich darum bemiiht, einen moglichst guten Rapport herzustellen, und er zudem
noch Techniken anwendet, die den Rapport weiter intensivieren. Auf der nonverbalen Ebene kann
zum Beispiel die Anpassung von Mimik und Gestik {iber dhnliche Sitzhaltung und Bewegungsab-
laufe hergestellt werden. Besonders wirkungsvoll ist es, wenn sich der Coach auf die Atemfrequenz
des Coachee einstellt. Verbal duBert sich der Anpassungsprozess in der Verwendung &hnlicher
Sprachmuster von Wortern, in einer dhnlichen Sprechgeschwindigkeit, Tonart und Lautstarke.
Schon mit kleinen Angleichungen kann eine groBe Wirkung erzielt werden. Allerdings ist darauf zu
achten, dass diese Anpassungen nicht vordergriindig stattfinden und damit eher zur blo3en Nach-
ahmung werden. Sollte der Coachee so etwas wahrnehmen, hat dies fiir den Rapport erhebliche
negative Konsequenzen.

Zeitungsartikel

Der Coachee verfasst {iber sich selbst einen Zeitungsartikel und kann dabei frei {iber die Lange,
den Schwerpunkt, den sprachlichen Stil und insbesondere das Genre entscheiden. Ob dabei eine
Meldung, Reportage, Satire, ein Interview oder etwas ganz anderes entsteht, bleibt ihm vollkom-
men iiberlassen. Ziel der Ubung ist es, sich mittels einer selbst gewahlten schriftlichen Form mit
der eigenen Person und der Selbstdarstellung auseinanderzusetzen. Nachdem der Artikel fertig
gestellt und gemeinsam gelesen wurde, wird der Prozess der Erstellung reflektiert. Der Coach lei-
tet diese Reflexion durch entsprechende Fragen an, z. B. warum der Coachee dieses Genre, einzel-
ne Formulierungen oder bestimmte Worte gewahlt hat.

Lebenskurve

Der Coachee wird gebeten, seinen bisherigen Lebensverlauf im Ganzen oder in Bezug auf einen
konkreten Aspekt auf einem Plakat zu visualisieren. Erfolge und Herausforderungen sind dabei
gleichermaBen relevant und konnen — ohne Einschrankung der Kreativitdt — vollig frei dargestellt
werden. Wenn es notig sein sollte, unterstiitzt der Coach den Coachee in der Gestaltungsphase
durch gezielte Fragestellungen zum Inhalt der Lebenskurve. Insbesondere dann, wenn der Coachee
es als schwierig empfindet, die eigenen Gedanken und Bilder auf das Papier zu iibertragen, sollte
der Coach ermutigend auf ihn einwirken. In dieser Phase sind vom Coach grundsatzlich keine
Deutungen oder Bewertungen vorzunehmen. Ist der Coachee mit dem Plakat zufrieden, prasentiert
er es dem Coach. Nun hat dieser die Aufgabe, mit konkreten Fragen zu einzelnen Bildbestandteilen
und Zusammenhdngen dem Coachee zu ermdglichen, die eigene Gestaltung umfassend zu inter-
pretieren.

Fabelwesen

Bei dieser Methode soll der Coachee seine Personlichkeit als Fabelwesen visualisieren und sich
dabei seine Charaktereigenschaften in einer abstrakten Konstruktion bewusst machen und gestal-
ten. Fabelwesen sind Phantasiegeschopfe: Tiere, Geist- und Mischwesen. Die Tier-Vorstellungen
wirken als neutrale Filter, sodass sich der Coachee mit ,,passenden” und ,,nicht passenden Eigen-
schaften® auseinandersetzen kann. AnschlieRend wird im Gesprdach mit dem Coach der Gestal-
tungsprozess reflektiert, an geeigneten Stellen intensiviert und auf das Anliegen des Coachee
tbertragen.
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Bei dieser Art der Vorstellung beschreibt sich die betreffende Person in der Gestalt eines Tieres
und begriindet, welche eigenen Charaktereigenschaften den besonderen Kennzeichnen des gewahl-
ten Tieres entsprechen. Der Vergleich mit der Tierwelt ermdglicht eine Abstraktion, und selbst in
Gruppen, die sich bereits kennen, erfahren die Teilnehmer/innen dadurch oftmals von neuen Seiten
der anderen.

NASA-Aufreihen

In dieser Ubung der nonverbalen Kommunikation wird der Gruppe ein Kriterium vorgegeben, nach
dem sich die Teilnehmenden in einer Reihe anordnen sollen. Im Anschluss findet eine Auswertung
statt, in der die unterschiedlichen Eindriicke und Erfahrungen hinsichtlich der kommunikationsfor-
dernden und -behindernden Faktoren ausgetauscht werden. Die Situation wird dann in den imagi-
ndren Weltraum versetzt. Man befindet sich nun in einem imagindren luftleeren Raum, in dem nicht
gesprochen werden darf. Das Zimmer wird verdunkelt, wodurch die Kommunikation grundlegend
verdandert und erschwert wird, was zu neuen Erkenntnissen fiihren kann. Mogliche Kriterien fiir die
Anordnung der Gruppe kdnnten beispielsweise sein:

e Alphabet, also (Vor-)Namen
e Geburtsdatum

e Korpergrofie

e Schuhgrofie

e Hausnummern.

Partner-Bilder

Die Coachees finden sich in Zweier-Gruppen zusammen. Im Zwiegesprach ist es méglich, mehr und
anderes iibereinander zu erfahren als in der Gruppe. Gegebenenfalls kdnnen Orientierungsfragen
dabei als Anregung dienen. Am Ende einer vorgegebenen Zeitspanne stellt dann jeweils die eine
Person die andere vor. Die Aufgabenstellung kann ganz unterschiedlich sein:

e Eine miindliche Kurzvorstellung der anderen Person vor der Gesamtgruppe

e Eine Zeichnung, welche einzelne Eigenschaften, Tatigkeiten, Interessen oder Verhaltenswei-
sen darstellt

e Die Gestaltung eines Details, wie die Hand, den Fuf} oder die K&rpersilhouette der zu
beschreibenden Person

e Die Visualisierung der Lebenskurve. Je nach Anliegen des Coaching-Prozesses kann das
Gesprdchsthema und dadurch die Gestaltung eng eingegrenzt werden, beispielsweise auf
besondere Situationen im Leben, in denen die betreffende Person bereits mit grofieren
Verdnderungen zu tun hatte.

Bediirfnisse analysieren

In der Fortsetzung der Zielbestimmung werden im Coaching-Prozess nun jene Bediirfnisse des Coa-
chee ndher unter die Lupe genommen, die mit den gewiinschten Verdnderungen in Zusammenhang
stehen oder sich auf einer anderen Ebene forderlich auf den Verdnderungsprozess auswirken. Es
folgt die Analyse der konkreten Bediirfnisse und der Aspekte, die notwendigerweise aktiv verdn-
dert werden miissen, damit der gewiinschte Zustand erreicht werden kann. Dadurch wird der Weg
zum Ziel in kleine Schritte aufgeteilt und das Zusammenspiel der verschiedenen Teilziele deutlich.
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Diese Phase hat einen wichtigen Stellenwert, da sie den Coachee darin bestdrken kann, dass sein
Ziel auch erreichbar ist.

Rollen und Perspektiven

Menschen reagieren in bestimmten Zusammenhadngen und Situationen hdufig dhnlich, aber den-
noch zeigen ihre Reaktionen wesentliche Unterschiede. Dies hdngt in erster Linie vom jeweiligen
Bezugsrahmen ab, in dem sich eine Person bewegt, den Funktionen und der Rolle, in der sie sich
sieht, sowie von der Interaktion mit den weiteren beteiligten Personen und ihren Rollen. Zur Ver-
deutlichung ein kleines Beispiel: Der Lehrer Sommer ist im Unterricht sehr streng und herrscht
seine Schiiler/innen bei Fehlern und Unaufmerksamkeit an. AuRerhalb des Unterrichts ist er ein
sehr umganglicher Mensch, der den Schiilerinnen und Schiilern auch bei auBerschulischen Proble-
men vertrauensvoll und hilfsbereit zur Seite steht. Im Kreis seiner Kollegen und Kolleginnen ist
Herr Sommer gesellig und macht gerne Spafichen. Sobald jedoch eine ihm formal {ibergeordnete
Person wie der Mittelstufenleiter oder die Direktorin den Raum betreten, wird er sehr ruhig und
duBerst sich nur noch, wenn er direkt angesprochen wird.

Der im Beispiel vorgestellte Herr Sommer dndert also sein Verhalten, sobald sich wesentliche Fak-
toren in seiner Umgebung wandeln — sei es das Klingeln der Schulglocke oder die Anwesenheit
Vorgesetzter. Zu erkldaren sind diese Veranderungen mit den Vorstellungen, die Herr Meier bestimm-
ten Rollen zugewiesen hat und nun auf Personen projiziert. Sein wechselndes Verhalten den Schii-
lerinnen und Schiilern gegeniiber konnte bedeuten, dass er in seinem Verstdandnis der Lehrerrolle
eine dominante Haltung vorsieht und von den Schiilern in seinem Verstandnis der Schiilerrolle
hochste Aufmerksamkeit und Dankbarkeit fiir alle Unterrichtsinhalte erwartet. Sein Handeln, das
an diesem Schema ausgerichtet ist, begrenzt er auf die Zeit des Unterrichts. In den Zwischenzeiten
ist er gegeniiber seinen Schiilern so fiirsorglich, wie er sich auch in seiner Familie verhalten kénn-
te. Die Verhaltensdnderung im Kollegenkreis konnte auf eine Kontroll- und Bewertungsfunktion
zuriickzufiihren sein, die Herr Sommer seinen Vorgesetzten zuordnet. Diese Vorstellung scheint bei
ihm die Angst auszulosen, er kdnne etwas falsch machen oder negativ auffallen. Um dieses zu
verhindern, dndert er sein Verhalten und zieht sich von der Interaktion mit anderen zuriick.

Rollen entstehen in unseren Képfen und sind durch Funktionen, Aufgaben, Verhaltensmuster und
emotionale Zu- oder Abneigung geprdgt. Ein Teil dieser Pragungen entsteht bereits durch die Er-
ziehung, indem die Eltern bestimmte Rollen einnehmen und die Heranwachsenden ein bestimmtes
Rollenverhalten empfinden. Im Alltag konnen Rollenvorstellungen bestatigt werden, sich aber auch
standig verdndern — durch eigene Erfahrungen oder Informationen, die uns von unserer Umwelt,
von Mitmenschen und o6ffentlichen Personen {ibermittelt werden. Im Extremfall kann es passieren,
dass wir zum Beispiel von Polizisten, Politikern oder Managern sehr klare Rollenbilder haben, auch
wenn wir noch nie oder erst selten Angehorige dieser Gruppen personlich getroffen haben.

Verdnderungen in einem Coaching-Prozess haben stets auch mit den Menschen in der Umwelt des
Coachee zu tun, sei es direkt, weil sie Teil des Anliegens sind, oder indirekt, weil sie die Verdande-
rungen des Coachee wahrnehmen und darauf reagieren. Diese unmittelbar und mittelbar Beteilig-
ten sind in jedem Fall zu beachten; es gibt viele Interventionstechniken, die direkt auf die Rollen
der verschiedenen Beteiligten eingehen. Um ein Anliegen aus einer anderen Perspektive betrachten
zu konnen, gibt es die Moglichkeit eines Rollentauschs: Der Coachee nimmt den Platz eines nicht
anwesenden Beteiligten ein und versucht, die Welt und den Coachee selbst aus dessen Perspek-
tive zu sehen, sich in ihn einzufiihlen und ihn zu verstehen. Der Coach unterstiitzt diesen Prozess
durch geeignete Fragetechniken und ermutigt den Coachee, die Wirkung dieser anderen Perspek-
tive auf die eigene Person zu analysieren, um damit einen Verstdandnis- und Erkenntnisgewinn zu
erzielen. Dieser Rollentausch kann durch die Einbindung und Perspektiveniibernahme weiterer,
nicht anwesender Beteiligter angereichert werden.
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Damit ein Coachee die von ihm gewiinschte Verdnderung erreichen kann, muss er auch seine ei-
gene Rolle naher betrachten und verdndern. Dabei kann es hilfreich sein, zunéchst verschiedene
Rollen zu sammeln, und der Coachee beschreibt dann, wie sie auf ihn wirken: welche Anforderun-
gen an Ziele und Werte er stellt und welche Erwartungen er mit jeder Rolle verbindet. Dadurch
kann fiir jede Rolle ein ,Soll-Zustand“ der Werte und Verhaltensmuster sowie der Interaktion mit
Anderen festgehalten werden. Im ndchsten Schritt schatzt der Coachee — gegebenenfalls durch
Fremdeinschdtzung unterstiitzt — den ,,Ist-Zustand“ seiner Rolle ein. Die dabei auftretenden Diffe-
renzen konnen durch Visualisierung (z. B. durch eine Tabelle oder ein Netzdiagramm) besser erar-
beitet werden. Zugleich sind sie Grundlage einer gezielten Verhaltensdnderung, da eine Messbar-
keit installiert wurde.

Grundinformationen iiber eine Gruppe

Beim ersten Kontakt zwischen einem Coach und einer Coaching-Gruppe ist es hilfreich, zundchst
grundlegende Informationen {iber die Zusammensetzung und die Interaktion innerhalb der Gruppe
zu sammeln. Auf diese Weise hat der Coach die Méglichkeit, einen Uberblick tiber die Struktur und
Interessen der Gruppe zu erlangen. Auf dieser Basis kénnen dann erste Uberlegungen angestellt
werden, welche Interventionen in dieser Gemeinschaft sinnvoll waren.

e Gruppenzusammensetzung und -struktur:

e Ansprechpartner

e Kontaktdaten der Gruppe

e Wie hat sich die Gruppe entwickelt (historisch)?

e Wie setzt sich die Gruppe zusammen (Status, Geschlecht, Alter)?
e Um welche Art von Gruppe handelt es sich?

e Gibt es eine Gruppenleitung? Welche Aufgaben hat diese?

e Wie werden Entscheidungen getroffen?

e Wie kommuniziert die Gruppe miteinander?

e Was ist das Ziel oder die Aufgabe der Gruppe?

e Bedirfnisse der Gruppe:

e Wie hat die Gruppe ihren Coaching-Bedarf entdeckt?

e Was soll mit dem Coaching erreicht werden?

e Sind die Erwartungen an das Coaching und den Coach geklart? Stimmen alle darin tber-
ein?

e Welche Anstrengungen hat die Gruppe bereits unternommen, um ihr Ziel zu erreichen?

e Welche Ressourcen stehen innerhalb der Gruppe und dariiber hinaus zur Verfiigung?

e Inwieweit ist eine Bereitschaft in der Gruppe vorhanden, fiir die Ergebnisse und den Prozess
des Coaching auch selbst Verantwortung zu tibernehmen?

Stakeholder

In der Gruppe wird schriftlich festgehalten, welche externen Personen, Gruppen und Institutionen
relevanten Einfluss oder Interesse an dem Anliegen der Gruppe haben kdnnten. Mittels einer Mind
Map werden dann die bekannten und vermuteten Interessen der externen Stakeholder (= Interes-
sensgruppen) strukturiert und in ihren Beziehungen verdeutlicht. Auf diese Weise kann sich die
Gruppe ihr Umfeld bewusst machen und Strategien entwickeln, wie die externen Akteure einge-
bunden und ihre Potenziale genutzt werden kdnnten.
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»Was-wir-brauchen“-Puzzle

Alle Beteiligten finden sich zu Kleingruppen von 3-4 Personen zusammen. Jede Gruppe erhalt ein
Puzzleteil, auf dem die Teilnehmer/innen der jeweiligen Gruppe bis zu drei Aspekte aufschreiben
konnen, die sie fiir notwendig halten, um eine bestimmte Situation zum Positiven zu verdandern.
Danach werden die Puzzleteile zusammengeheftet und an einer groRen Wand aufgehangt. Folgen-
de Fragen konnen in einer Gruppe beispielsweise diskutiert werden:

e Welche Bediirfnisse wurden besonders hdufig genannt und warum?
e Wo scheint grofier Handlungsbedarf zu bestehen?
e Welche Hiirden miissen genommen werden, um diese Bediirfnisse zu befriedigen?

In einer Variation dieser Ubung wird zu jedem ,Bediirfnis“-Puzzleteil ein entsprechendes ,,L6-
sungs“-Gegenstiick in einer anderen Farbe verteilt. Die Kleingruppen sollten darauf mindestens
zwei Ideen festhalten, wie sie ihre zuvor notierten Bediirfnisse befriedigen konnten.

Die SWOT-Analyse

Diese Methode wird angewendet, um das Reaktionspotenzial der betreffenden Person, Gruppe
oder Institution auf mogliche zukiinftige Entwicklungen hin zu analysieren. Eingebracht werden die
Ideen und Gedanken der Gruppe — je nach Situation — als Stichworte oder ganze Satze. Es emp-
fiehlt sich, zundchst {iber Diskussion oder kreative Methoden einen Konsens dariiber herzustellen,
wie vorgegangen werden sollte. Im ersten Schritt werden die internen Faktoren gesammelt, die aus
,Strengths/Starken® und ,,Weaknesses/Schwachen® bestehen. Werden die internen Faktoren bei-
spielsweise {iber eine IST-Analyse erfasst, werden Eigenschaften, Erfahrungen oder Fahigkeiten
deutlich, welche die Person oder die Gruppe selbst einbringen kann. Im zweiten Schritt werden die
externen Faktoren, bestehend aus ,Opportunities/Chancen“ und ,,Threats/Gefahren®“ behandelt,
welche sich aus dem Umfeld der Betreffenden — hinsichtlich des gemeinsamen Anliegens — erge-
ben.

Zur Visualisierung wird eine Matrix folgenden Formats verwendet:

Interne Faktoren Externe Faktoren
Strengths/Starken Opportunities/Chancen
Weaknesses/Schwachen Threats/Gefahren

Der anspruchsvollere Teil der Analyse besteht darin, mit den gewonnenen Ergebnissen sinnvoll
umzugehen. Die verschiedenen Felder kdnnen miteinander kombiniert werden, um daraus (poten-
zielle) Handlungen abzuleiten. In Frage kommen beispielsweise folgende Kombinationen:

e Schwiéchen und Gefahren

Welche unserer Schwadchen kdonnten mit welchen Gefahren verbunden sein? Wie kann diese
Situation vermieden werden?

e Schwachen und Chancen
Wie konnten Schwachen Chancen behindern? Wie kann das vermieden werden? Wie konnen

aus Schwachen Chancen entstehen? Wie konnen Schwdchen in Starken umgewandelt wer-
den?
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e Stdrken und Gefahren

Welche unserer Starken kénnten welche Gefahren vermeiden? Wie kann das sichergestellt
werden? Wie kdnnen wir unsere Stdarken einsetzen, damit diese Gefahren gar nicht erst
eintreten?

e Stdrken und Chancen

Welche unserer Starken konnte welche Chancen generieren? Wie kann dies sichergestellt
werden?

Worauf bei dem Einsatz einer SWOT-Analyse geachtet werden sollte:

e Es bedarf eines konkreten Anliegens, welches analysiert werden soll (z. B. Darstellung der
Schule in der Offentlichkeit). Wird die Methode zu friih eingesetzt, oder ist das gemeinsame
Anliegen nicht geklart, besteht die Gefahr, dass die Teilnehmenden unterschiedliche Vor-
stellungen haben und damit die Ergebnisse der Gesamtanalyse weniger effektiv sind.

e Der Bereich ,,Opportunities/Chancen“ wird gelegentlich unterschiedlich interpretiert. Ge-
meint sind in der Regel positive Entwicklungsmoglichkeiten.

e Auf die Unterscheidung zwischen den internen und externen Faktoren sollte bei der Einfiih-
rung besonders geachtet werden, da diese hadufig verwechselt werden. Erst nachdem die
internen Faktoren ermittelt wurden, sollte mit dem Sammeln der externen Faktoren begon-
nen werden.

In einigen Handbliichern tiber Projektmanagement wird die SOFT-Analyse eingefiihrt. Diese funkti-
oniert dhnlich wie die SWOT-Analyse und besteht aus Strenghts/Starken, Opportunities/Chancen,
Faults/Fehlern und Threats/Gefahren. Diese Methode dient in erster Linie dazu, vergangene Pro-
zesse zu analysieren. Es handelt sich dabei also um eine kritische Riickschau, aus der Erfahrungen
fiir kiinftiges Handeln abgeleitet werden. Entsprechend geht es dabei auch nur um interne Fakto-
ren. Die Matrix zur SWOT-Analyse sieht folgendermafien aus:

Strengths/Starken Faults/Fehler

Opportunities/Chancen Threats/Gefahren

Ressourcen analysieren

Beim Coaching wird davon ausgegangen, dass jeder Person und jeder Gruppe alle notwendigen
Ressourcen zur gewiinschten Veranderung zur Verfligung stehen. Jeder Mensch hat eine unglaub-
liche Fille an Fahigkeiten und Méglichkeiten, um sich weiterzuentwickeln, so dass eine gezielte
(Selbst-)Steuerung die jeweilig erforderlichen Ressourcen bereitstellen oder organisieren kann.
Eine Ressourcenanalyse ist fiir alle Beteiligten eine umfassende Wertschatzung und kann sich auf
ihr Handeln {iberaus aktivierend auswirken. Einige Methoden kdnnen dabei helfen, mehrere Per-
spektiven zu beriicksichtigen, und mittels einer systemischen Vorgehensweise wird es in der Regel
moglich, mehr Ergebnisse zu generieren als von den Beteiligten anfangs erwartet wurde.

Schatzkiste

Der Coach bereitet eine ,,Schatzkiste“ vor, die durch ein grofies Plakat, eine echte oder improvi-
sierte Kiste oder auf eine andere kreative Weise dargestellt werden kann. Der Auftrag an die Teil-
nehmer/innen lautet dann, diese Kiste mit ,Schétzen“ zu fiillen. Als Schatze kénnen die in der
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Gruppe vorhandenen Eigenschaften, Fahigkeiten, Wissen und Erfahrungen verstanden werden. Wur-
den alle Schatze von den teilnehmenden Personen selbst und sich gegenseitig ergdanzend zusam-
mengestellt, werden diese der Gruppe vorgetragen und in eine gemeinsame oder personliche
Schatzkiste gelegt. Grundsatzlich sollte auf Schatzkisten jederzeit zugegriffen werden kénnen und
nach einiger Zeit ist es sinnvoll, sie zu aktualisieren.

Das Gegenstiick zur Schatzkiste ist die ,,Schwarzkiste®, in der eigene Wiinsche oder gegenseitige
Empfehlungen — beispielsweise zu Fortbildungen oder Verhaltensanderungen — gesammelt werden.
Aufgrund der eher negativen Ausrichtung der Schwarzkiste sollte diese aber nur dann bestiickt
werden, wenn gleichzeitig auch am Inhalt der Schatzkiste gearbeitet wird.

Wertschatzendes Erkunden

Mit dieser Methode kann der Blick auf die vorhandenen Starken, Potenziale und das Positive in-
nerhalb eines Teams gerichtet werden. Ziel ist es, die eigenen Stadrken und Erfolge, also all das,
was bereits vorhanden ist und gut funktioniert, durch gezieltes Fragen zu entdecken und zu nutzen.
Dadurch werden die ,,belebenden Faktoren® innerhalb der Gruppe hervorgehoben. Bewusst wendet
man sich davon ab, Schwachen wahrzunehmen und aufzudecken, und man konzentriert sich voll-
kommen auf die Entdeckung und Anerkennung von Potenzialen und Fahigkeiten. Auf diese Weise
kann eine freundliche, respektvolle, kreative und kooperative Stimmung geschaffen werden.

Wertschdtzendes Erkunden ist eine Methode, die hauptsdchlich auf Partnerinterviews basiert. Da-
her muss in einem ersten Schritt ein Interviewleitfaden entwickelt werden, der folgende Bereiche
beinhalten kann:

e Fragen zu generellen Erfahrungen und Wahrnehmungen in der Schule oder in der Gruppe
e Fragen zum Anliegen
e Fragen zur Zukunft, zum Beispiel des Projekts

Bei der Anwendung dieser Methode werden vier Phasen gemeinsam durchlaufen.
Die erste Phase: ,,Entdeckung*

In der ersten Phase sollen sich die Coachees mit ihren Starken kennen, verstehen und schdtzen
lernen. Die Interviewfragen helfen den Teilnehmenden, in ihrer Gruppe die positiven Aspekte
in Bezug auf Alltag und Beruf herauszufiltern. Folgende Fragestellungen sind fiir diese Phase
typisch:

* Welche erfolgreichen Augenblicke gab es?

e Wann war das Gefiihl, sich einbringen zu kdnnen, besonders stark?

e Wann hat etwas besonders gut funktioniert?

* In welchen Momenten haben sich die Coachees im Team wohl gefiihlt?

Die Ergebnisse der Partnerinterviews werden danach der ganzen Gruppe vorgestellt. Dabei sollten
Gemeinsamkeiten identifiziert, Zusammenhdnge gekldrt und positive Rahmenbedingungen aufge-
zeigt werden.

Die zweite Phase: , Traum*
Die in der ersten Phase herauskristallisierten Starken und positiven Aspekte bilden die Grundlage
fiir die Entwicklung der Zukunftstraume und Visionen. Alles dreht sich um die Frage: ,,Was kdnnte

sein?*“ Auf welche Zeitperspektive sich diese Frage bezieht, hdngt stark vom jeweiligen Thema und
der Gruppe ab. Fiir diese Phase eignen sich Kreativmethoden, wie z. B. das Herstellen von Skulp-
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turen, das Malen von Bildern oder das Entwickeln eines Theaterstiicks zum Thema. Hier sind dem
Coach bei der Wahl der Methode keine Grenzen gesetzt.

Die dritte Phase: ,,Ausgestaltung”

In der dritten Phase werden die Zukunftsvisionen und -ideen der Traumphase in Form von Zukunfts-
aussagen formuliert. Die Zukunftsaussagen sollen die idealen und fiir alle anstrebbaren Ziele ver-
deutlichen. Bei der Formulierung dieser Aussagen sollten folgende Grundsadtze beachtet werden:

e Die Inhalte der Zukunftsaussagen provozieren dadurch, dass sie deutlich tiber den IST-
Zustand hinausgehen.

e Sie kniipfen an bisherige Erfolge an und sind realisierbar.

e Sie treffen Aussagen iiber Dinge, die sein sollen, nicht liber Dinge, die nicht (mehr) sein
sollen.

e Sie sind fiir alle Teilnehmer und Teilnehmerinnen attraktiv.

e |hre Inhalte sind greifbar und konkret.

e Sie haben fiir alle eine motivierende Wirkung.

e Zukunftsaussagen werden immer im Prasens formuliert, um ihre Erreichbarkeit zu verdeut-
lichen.

Die vierte Phase: ,Realisierung*

In der letzten Phase geht es darum, gemeinsam konkrete Maflnahmen zu erarbeiten, die fiir die
Umsetzung der Zukunftsaussagen erforderlich sind. Daraufhin wird festgelegt, wer sich wo enga-
giert, wer fiir einzelne MaBBnahmen oder Aufgabenfelder verantwortlich ist und bis wann konkrete
Aufgaben umgesetzt sein sollen. AuRerdem sollten die Ergebnisse dieser Phase gesichert und eine
Vereinbarung dariiber getroffen werden, wie sie innerhalb des Projektes oder der Organisation
kommuniziert werden kénnten, um den Motivationsschub weiterzutragen.

Erfolgs-Landkarte

Der Coach bittet den Coachee, eine Erfolgs-Landkarte zu entwerfen. Auf dieser Karte sollen all jene
Erfolge dargestellt werden, die fiir den Coachee relevant sind. Er hat vollige Gestaltungsfreiheit, es
sind ihm weder inhaltlich noch grafisch irgendwelche Grenzen gesetzt. Zuvor muss jedoch eine
lockere Atmosphdre geschaffen werden, um mdogliche Hemmungen in der Gruppe abzubauen, die
bei der Sammlung und kreativen Darstellung eigener Erfolge entstehen kénnen. In jedem Fall soll-
te mit dem Vorhandenen improvisiert werden. Ist der Coachee zufrieden mit seinem Werk, stellt er
es dem Coach und den anderen Coachee vor. Da es in Bedeutung, Interpretation und Darstellungs-
formen grofle Unterschiede geben kann, sollte bei der Prdasentation auch die Moglichkeit zu Nach-
fragen gegeben sein.

Mein Diamant

Auch durch diese Methode kann sich der Coachee seiner ganz besonderen Fdhigkeiten und Eigen-
schaften, die der Gruppe in einem Verdnderungsprozess von Nutzen sein kdnnen, bewusst werden.
Zundchst fiillt jede Person ihren ,,Diamanten® ganz fiir sich alleine aus. Hier werden fiinf Quadrate
in Kreuzform gezeichnet und anschlieend die AuBenseiten so verbunden, dass ein Diamant mit
neun Feldern entsteht. Danach werden Zweiergruppen gebildet und die Partner stellen sich gegen-
seitig ihren Diamanten vor. Wichtig ist, dass die Partner dariiber diskutieren, welche Moglichkeiten
sie fiir sich und den anderen in dem konkreten Projekt sehen und wie diese Ideen mit ihren vor-
handenen Ressourcen umgesetzt werden konnten. Zum Abschluss sollten die Paare ihre wichtigs-
ten Gesprdchspunkte und die besten Ideen noch einmal in der grofen Gruppe prdsentieren.

Phasen des Coaching
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Feld 1: Vorname

Feld 2: Zwei Eigenschaften, die mich beschreiben.

Feld 3: Nachname

Feld 4: Drei Dinge, die ich gern tue.

Feld 5: Drei weitere Dinge, die ich besonders gut kann.

Feld 6: Meine Starken sind vor allem...

Feld 7: Zwei Dinge, die ich gern mit anderen zusammen mache.
Feld 8: Worauf ich besonders stolz bin!

Feld g: Ein Spruch, der gut zu mir passt.

Konzentrische Kreise

Bei dieser Methode geht es in erster Linie darum, den Coachees die Mdoglichkeit zu geben, sich
intensiv liber ein Thema auszutauschen. Die Teilnehmer/innen werden zunachst in zwei gleich gro-
Be Gruppen aufgeteilt. Dann stellt sich die erste Gruppe mit dem Gesicht nach auBen in einem
Kreis auf. Die zweite Gruppe steht weiter auen mit dem Gesicht nach innen. Nun sollte jeder
Person im Innenkreis eine Person im Auf3enkreis gegeniiberstehen.

Der Moderator oder die Moderatorin steht auBBerhalb der beiden Kreise und stellt alle zwei Minuten
eine neue Frage an die Gruppe. Innerhalb dieser Zeit sollen die beiden sich gegeniiberstehenden
Personen auf die jeweilige Frage antworten. Eine Person beginnt, wahrend die andere nur zuhéren
und nicht unterbrechen darf. Nach einer Minute gibt der/die Moderator/in das Zeichen zum Wech-
seln und nun beantwortet die zweite Person die Frage, wadhrend die andere Person konzentriert
zuhort. Nach Ablauf der festgelegten Zeit bewegt sich der gesamte duBere Kreis eine Person wei-
ter, so dass sich nun andere Personen gegeniiberstehen. Der/die Moderator/in stellt eine neue
Frage. Beispiele solcher Fragen sind:

e Welche Deiner Eigenschaften schétzt Dein/e beste/r Freund/in an Dir am meisten?
e In welchen schwierigen Situationen hast Du Dich schon bewahrt?

e Worauf bist Du in Deinem Leben besonders stolz?

e Um welche Fahigkeiten beneiden Dich die anderen?

Qualifizierung

Bei der Sammlung und Analyse von Ressourcen werden die Teilnehmer/innen bewusst oder unbe-
wusst auch Liicken und ungenutzte Potenziale entdecken. Der Wille, diesen Defiziten etwas entge-
genzusetzen, kann ein weiteres Ergebnis sein, z. B. indem Personen sich dazu entscheiden, sich
in einem Fachgebiet fortzubilden oder sich weitere Fertigkeiten anzueignen, um diese neu erwor-
benen Ressourcen anschlieBend fiir die Losung des Anliegens einbringen und nutzen zu kdnnen.
An dieser Stelle ist es Aufgabe des Coach, die Gruppe darauf hinzuweisen, dass es mdglich ist,
Ressourcen zu erwerben. Doch es kommt darauf an, dass die Personen ihr Interesse an Qualifizie-
rung selbst konkretisieren und die fiir sie geeigneten Lernelemente auswdhlen. Das Aneignen von
Fertigkeiten entspricht im Grundsatz dem Rahmen und den Mdglichkeiten, welche im Kapitel
»Coach als Person® fiir den Bereich Coaching niher beschrieben sind. Eine Ubertragbarkeit auf
andere Lerninteressen ist in jedem Fall gegeben.

Bedarfsorientierte Unterstiitzung geben

Grundsatzlich tragen Coaching-Prozesse der ,Hilfe zur Selbsthilfe“ durchgehend Rechnung, da die-
ses Prinzip im Selbstverstdndnis des Coaching von zentraler Bedeutung ist. Dennoch kann es zu
Situationen kommen, in denen der Coach nicht mehr nur als passiver Unterstiitzer wahrgenommen
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wird, sondern aktiv in das Geschehen einzugreifen scheint. Dieses Eingreifen konnte als Fehlver-
halten interpretiert werden, da der Coach dadurch selbst zum Akteur im Beratungsprozess wird.
Es handelt sich aber um bedarfsorientierte Unterstiitzung, die in diesem Zusammenhang inhaltliche
Beratung, Informationsweitergabe, Forcieren eines Entscheidungsfindungsprozesses oder den Ein-
satz teambildender Mafinahmen bedeuten kann. Alle genannten UnterstiitzungsmaBnahmen haben
gemeinsam, dass sie unter anderen Umstanden vom Coachee oder der Gruppe hatten selbst initi-
iert werden kdnnen. Die Vorwegnahme — oder die vom Coach ausgehende Initiierung dieser Unter-
stlitzung — kann durchaus angebracht sein, wenngleich dieser Schritt zuvor offen angesprochen
und allgemein akzeptiert werden sollte. Auf diese Weise kann verhindert werden, dass die Neutra-
litdt des Coach und die Eigenstédndigkeit der Gruppe in Frage gestellt werden. Diese ,Rollenverzer-
rung®“ des Coach kann inshesondere in Situationen hilfreich sein, wenn die Gruppe sich in einer
Sackgasse befindet und ohnehin auf externe Ressourcen zugreifen mochte, tiber die der Coach
bereits verfligt. Bedarfsorientierte Unterstiitzung des Coach kann aber auch erheblich zur Intensi-
vierung und Beschleunigung der angestrebten Veranderungsprozesse beitragen. Notwendig ist in
jedem Fall, dass die Gruppe erkennt, dass sie vom tempordren Rollenwechsel des Coach profitieren
kann und sich bewusst dafiir entscheidet. Coaches sind ebenso ressourcenreiche und wertvolle
Personen wie diejenigen, die sie unterstiitzen. Um ein optimales Ergebnis zu erreichen, miissen im
Coaching moglichst viele Ressourcen aktiviert werden; es ist sehr wahrscheinlich, dass die Res-
sourcen des Coach ebenfalls zur Erreichung des gemeinsamen Ziels beitragen kénnen. Unverzicht-
bar ist jedoch, dass sich alle Beteiligten die Rolle des Coach zu jedem Zeitpunkt des Prozesses
bewusst machen, um Unsicherheiten und Irritationen — insbesondere auf Seiten des Coachee — zu
vermeiden.

Inhaltliche Beratung

Hat der Coach bereits eigene Erfahrungen im Bereich des Anliegens des Coachee gemacht, so ist
anzunehmen, dass einige Situationen und Handlungsmuster vergleichbar sind. In diesen Fallen
kann der Coach auf Nachfragen des Coachee reagieren und mit seinem Wissen zur Erreichung des
Ziels beitragen. Maf3geblich fiir die Bewertung der Erfahrungen des Coach ist, dass sich die betei-
ligten Personen {iber die Subjektivitat seiner Erfahrungen und Beobachtungen im Klaren sind. Sie
sind also nur eine von mehreren moglichen ,Wahrheiten®; es sollte unbedingt vermieden werden,
dass die Erfahrungen des Coach aufgrund seiner Rolle als belastbarer oder hoherwertiger einge-
schatzt werden. Gleiches gilt fiir die Ableitung konkreter Handlungsvorschldage, die der Coach aus
seiner eigenen Erfahrung und subjektiven Einschdtzung der Situationen in die Gruppe einbringt.

Informationen
Wenn weitere Informationen aus dem Ldsungsumfeld des Anliegens bendtigt werden oder es im
Prozess hilfreich erscheint, gezielt Informationen bereitzustellen, ist eine systematische Suche von
Nutzen. Informationen kénnen beispielsweise auf folgenden Wegen gesammelt werden:
e Kollegen, Freunde, Verwandte fragen
* Im Internet recherchieren

e Suchmaschinen (z. B. www.google.de, www.altavista.com)

e interessante Organisationseinheiten identifizieren (z. B. Schulen, Ministerien, Institutionen,

Stiftungen) und deren Webseiten besuchen

e Bei Organisationen anrufen oder vorbeigehen

e E-Mail-Newsletter, Infobriefe von interessanten Organisationseinheiten abonnieren und lesen
(z. B. Newsletter des Programms ,ldeen fiir mehr! Ganztdgig lernen.*)
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e Besuch von Veranstaltungen, Seminaren, Infostanden, Kongressen etc.

e Die regionale Serviceagentur ,Ganztdgig Lernen® im eigenen Bundesland (www.ganztaegig-ler-
nen.de) um Informationen und Hinweise bitten.

Im Laufe der Recherche konnen sicherlich eine Menge Informationen und Angebote gesammelt
werden. Jede Woche erscheinen umfangreiche Newsletter, man kann zahlreiche Organisationen be-
suchen, Info-Material sammeln und Kontakte herstellen. Schnell entsteht dabei eine ,,Informations-
tberflutung®. Doch es gibt verschiedene Methoden, wie man ein Zuviel an ungeordneten Informa-
tionen vermeiden kann:

e Nur nach bestimmten Worten oder Wortkombinationen suchen, z. B. nach ,,Schule®, ,Um-
welt“, ,,international”. Diese gezielte Vorgehensweise ist besonders bei langen E-Mail-News-
lettern und auf untibersichtlichen Webseiten hilfreich, damit man nicht alles durchlesen
muss.

e Sich auf sein ,Bauchgefiihl“ verlassen und fragen: ,,Was sagt mir spontan zu? Was ist mir
am stdrksten in Erinnerung geblieben?“

e Ein Ausschlussverfahren anwenden: Was brauche ich auf keinen Fall?

e Sich an Empfehlungen von Freunden/Bekannten/Organisationen orientieren.

Sind relevante Informationen recherchiert und ausgewertet worden, kénnen sie auch an andere
Gruppenmitglieder oder im Kollegenkreis weitergegeben werden. Die Kunst der Informationsweiter-
gabe besteht darin, moglichst viel Inhalt in moglichst wenige Worte zu fassen. Meistens geht es
nicht darum, einen kompletten Text, eine Ausschreibung oder einen Artikel wiederzugeben. Statt-
dessen ist es viel wichtiger, den anderen zu zeigen, wo man die entsprechenden Informationen
finden kann. Kurzinformationen sollten

e aktuell sein (vorher priifen!)

e auf die ,,W-Fragen® antworten (was, wer, wo, wann + wie nutzen)
e mindestens eine Kontaktmdglichkeit fiir mehr Infos beinhalten

e zielgruppengerecht sein

e wenn moglich personlich formuliert sein

e kurz und tberschaubar sein.

Entscheidungsfindung

In idealen Situationen und bei Kongruenz von Zielvorstellungen und Herangehensweisen kommen
Entscheidungen in der Gruppe konsensual zustande. Allerdings ist dies leider nicht hdufig der Fall.
Auch Einzelpersonen sind nicht in jeder Situation entscheidungsfreudig oder haben sehr konkrete
Vorstellungen beziiglich des Weges zur Entscheidungsfindung. Im Wesentlichen kdnnen fiinf For-
men der Entscheidungsfindung unterschieden werden; je nach Situation ist dann die am besten
passende Form auszuwdhlen.

e Prozessgenerierte Entscheidung:

Als Produkt eines Gedankens (z. B. Diskussion mit Freunden) oder eines kreativen Prozesses
(z. B. Anfertigen einer Mind Map) wird die Entscheidung klar.

e Abwdgemethode:

Die Vor- und Nachteile von Entscheidungsmdoglichkeiten werden aufgeschrieben und miteinan-
der verglichen. Sinnvoll ist es, sich hierfiir einen zeitlichen Rahmen zu setzen.

Coaching im Kontext von Schule und Schulentwicklung



e Intuition:
Zu einer intuitiven Entscheidung kommt man unmittelbar durch eine emotionale Ahnung.
e Inkubation:

Als Inkubation bezeichnet man eine Entscheidung, die wahrend einer Pause oder einer entspan-
nenden Phase — ohne dass bewusst {iber das Problem nachgedacht wird — in einer Person
reift.

e Balance:

Hat man erste Alternativen sondiert und auf eine geringe Anzahl beschrankt, so dass sich die
Vor- und Nachteile die Waage halten, so kann man Zufallsmethoden (z. B. eine Miinze werfen)
anwenden. Kurz vor der Entscheidung durch Zufall fallt zumeist auch eine intuitive Entschei-
dung.

Im Allgemeinen ist leider festzustellen, dass Entscheidungsfindungen haufig nicht der Maf3gabe
entsprechen, eine moglichst breite Einbindung von Betroffenen zu erreichen. Diese defizitdren Ent-
scheidungsfindungen lassen sich zumeist zuriickfiihren auf

e das angemafite Recht eines Einzelnen,
e die Bildung von Cliquen oder
e den Beschluss einer Mehrheit gegen eine Minderheit.

Zur Sicherstellung einer qualitativ moglichst hochwertigen Entscheidungsfindung sind folgende
Hinweise von Bedeutung:

e Entscheidungen miissen vorbereitet sein (Informationen recherchieren).

e Vor einer Entscheidung steht die Situationsanalyse.

e Alle Beteiligten werden eingebunden.

e Es sollte keine Entscheidung getroffen werden, wenn man sich gerade schlecht fiihlt.

e Schwierige Entscheidungen brauchen entsprechende Rahmenbedingungen (z. B. eine ange-
nehme Atmosphare).

Nonformale Entscheidungssysteme

Stimmungsbilder bieten sich an, um im Laufe eines Gruppenprozesses die jeweils aktuelle Stim-
mung der Gruppe einzuschdtzen oder den Teilnehmenden zu ermdglichen, kurze Riickmeldung zu
geben. Zu bedenken ist, dass Stimmungsbilder Momentaufnahmen sind. Sie kdnnen nur fiir weni-
ge relevante Anliegen auch als Entscheidungsinstrument fungieren, wie beispielsweise zur Vorse-
lektion von Empfehlungen oder bei einem spontanen Vorziehen der Pause.

Ampel

Der Coach stellt Entscheidungsfragen, nennt Thesen oder macht Vorschldage, auf welche die Teil-
nehmer/innen durch das Aufzeigen von Ampelfarben (z. B. mit Moderationskarten) antworten. Rot
steht hierbei fiir Ablehnung, griin fiir Zustimmung und gelb signalisiert Unentschlossenheit oder
Bedarf an weiteren Erkldrungen oder einer Diskussion. In einer Variation ist vorgesehen, dass zu-
ndchst Kleingruppen tber den Input diskutieren und dabei versuchen, eine gemeinsame Antwort
zu finden.
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Zielscheibe

Es wird eine Zielscheibe mit den entsprechenden Ringen dargestellt. Die Mitte der Scheibe ist das
»Bull’s Eye“ und signalisiert volle Zustimmung. Der Grad der Ablehnung oder negativen Bewertung
ist am Abstand zur Mitte zu erkennen. Je nach Material, Zeitpotenzial und Gruppengréfe konnen
verschiedene Vorgehensweisen gewdhlt werden.

e Der Coach nennt eine Aussage, auf welche die Teilnehmer/innen mit ihrer Positionierung
auf der am Boden dargestellten Zielscheibe reagieren.

e Das Plakat mit der dargestellten Zielscheibe wird in Viertel unterteilt und jedem eine Aus-
sage zugeordnet. Die Teilnehmer/innen kleben pro Aussage genau einen Punkt auf die Ziel-
scheibe und kdnnen diesen durch Kommentare schriftlich erganzen.

e Die Zielscheibe wird auf eine Overhead-Folie gemalt und die Teilnehmer/innen markieren
nacheinander ihre Bewertung. Eine miindliche Begriindung kann ebenfalls ermoglicht wer-
den.

Daumenzeig

Alle Personen sitzen in einem Kreis oder zumindest so, dass jede/r die Mdglichkeit hat, die ande-
ren zu sehen. Auf ein Zeichen des Coach hin strecken alle ihre Arme in die Mitte und reagieren
auf eine von ihm gestellte Frage mit der Positionierung ihres Daumens. Das Zeigen des Daumens
nach oben bedeutet Zustimmung oder eine positive Bewertung. Die seitwartige Ausrichtung des
Daumens stellt Unentschlossenheit oder eine mittlere Bewertung dar, wohingegen der Daumen in
Richtung des Fuflbodens Ablehnung oder eine negative Bewertung kennzeichnet.

Formale Entscheidungssysteme

Insbesondere vor dem Hintergrund sehr komplexer Entscheidungsfindungsprozesse, in denen eine
Vielzahl von Indikatoren und Bewertungen verkniipft sind, kann die Ordnung all dieser Faktoren in
einem Entscheidungssystem niitzlich sein. Grundlage ist jeweils das Benennen, Sammeln und Be-
stimmen der entscheidungsrelevanten Faktoren und die Gegeniiberstellung alternativer Entschei-
dungen. Eine alternative Bestbewertung oder eine wertdifferenzierte Alternativanalyse der zur
Verfligung stehenden Entscheidungsalternativen kann eine objektive Betrachtung positiv unter-
stitzen.

Schritte zur Anwendung der alternativen Bestbewertung als Entscheidungssystem:

1. Gemeinsame Problemstellung setzen.

2. Anforderungen an eine Losung werden in der Gruppe gesammelt (z. B. Kriterien, Zielvor-
stellungen, KO-Kriterien).

3. Losungsvorschldge werden genau beschrieben und prasentiert.

4. In Einzelarbeit wird jede Losung daraufhin untersucht, ob sie den zuvor aufgestellten
Anforderungen geniigt.

5. In Einzelarbeit tragen die Gruppenmitglieder ihre L&sung in eine Tabelle ein. Die Losung,
die einer Anforderung am ndchsten kommt, wird angekreuzt.

6. Die unterschiedlichen Wertungen werden in der Gruppe diskutiert, um Kompromisse zu
finden oder neue Alternativen zu entdecken.
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Losung A Losung B Losung C Losung D
Beste Umsetzbarkeit X
Geringste Kosten X
Kiirzester Zeitrahmen X
Anforderung 4 X
Anforderung 5 X

Beispiel fiir eine alternative Bestbewertung

Schritte zur Anwendung der wertdifferenzierten Alternativanalyse als Entscheidungssystem:

1. Gemeinsame Problemstellung setzen.

2. Anforderungen an eine Losung werden in der Gruppe gesammelt (z. B. Kriterien, Zielvor-

stellungen, KO-Kriterien).

3. Gemeinsame Wertung der Ziele: Je nach Relevanz erhalten die Anforderungen einen Multi-

plikator zwischen eins und drei.

4. Losungsvorschldage werden genau beschrieben und prasentiert.

5. Gemeinsame Wertung der Losungen zwischen eins und zehn fiir die Erfiillung der jeweiligen

Anforderung.

6. Die Summe der Punkte der Losungen multipliziert mit der Anforderungswertigkeit ergibt die
Gesamtwertigkeit der Losung.

Wert der Losung A Losung B

Anforderung Wert Gesamt Wert Gesamt
Umsetzbarkeit 3 7 21 10 30
Geringe Kosten 2 4 8 7 14
Kurzer Zeitrahmen 1 2 2 3 3
Anforderung 4 1 4 4 1 1
Anforderung 5 2 o} o} 4 8

35 56

Beispiel fiir eine wertdifferenzierte Alternativanalyse

Vernetzung

»Menschen vernetzen“ bedeutet, den Kontakt zwischen Leuten herzustellen, die sich noch nicht

kennen, die sich aber gegenseitig weiterbringen kénnen. Im Einzelnen kann das sein:

e Menschen, die ein Ziel erreichen wollen, mit Leuten bekannt machen, die das gleiche oder

ein dhnliches Ziel bereits erreicht haben.
e Menschen, die Ressourcen haben, Leuten vorstellen, die diese Ressourcen suchen.
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e Menschen, die Mitstreiter fiir die Losung eines gemeinsamen Problems suchen, zusammen-
bringen.

Vernetzung steigert die Qualitat der Arbeit, indem ,,Synergieeffekte* ausgeldost werden. Eine wich-
tige Grundlage fiir Vernetzung ist die Teilnahme an Veranstaltungen, wo sich Personen mit unter-
schiedlichen Hintergriinden, Regionen und Projekten, aber mit dhnlichen Interessen treffen kénnen.
Diese Kombination ist eine ideale Voraussetzung, um interessante Kontakte zu kniipfen, Informa-
tionen lber die eigenen Aktivitdten zu streuen und Leute miteinander bekannt zu machen.

Es folgt eine Checkliste, die der optimalen Vorbereitung, Teilnahme und Nachbereitung von Veran-
staltungen dient.

Personliche Vorbereitung auf die Veranstaltung

e Informationen tiber die Veranstaltung sammeln (z. B. Homepage ansehen, Veranstalter kon-
taktieren)

e Kommunikationsangebote im Vorfeld nutzen (z. B. Forum, Chat, Mailingliste, Skype-Konfe-
renz)

o Uberlegen, welche Kollegen, Freunde oder Bekannten ebenfalls an einer Teilnahme interes-
siert sein kdnnten

e Die eigenen Erwartungen und Ziele in Bezug auf die Veranstaltung formulieren und schrift-
lich notieren

Ansprechen von Teilnehmern der Veranstaltung
e wenn die Person bereits bekannt ist:
Uberlegen, woher man sie kennt und daran ankniipfen
Fragen, was inzwischen geschehen ist (neue Projekte, Veranstaltungen etc.)
Auf das eigene aktuelle Ziel hinweisen und nach Unterstiitzung fragen (Erfahrungen,
Kontakte und weitere Ressourcen)
e wenn die Person noch nicht bekannt ist:
o Nach ihrer Arbeit, Projekten, Veranstaltungen etc. fragen
o Visitenkarte geben lassen oder Kontaktdaten anderweitig aufnehmen
o Eigene Kontaktdaten tberreichen
Nach der Veranstaltung
* Gegebenenfalls im Kollegenkreis tiber die Veranstaltung berichten
,lch war da.“
Was war gut? Was war schlecht?

Uber die wichtigsten Ergebnisse informieren
Hinweis auf weitere Informationen geben und wo diese zu finden sind

o O O o

e Bei Zugang zu internetbasierten Datenbanken (z. B. XING) die Personen, die man auf der
Veranstaltung getroffen hat, suchen und als Kontakt hinzufiigen

Motivieren

Frr die erfolgreiche Implementierung von Verdnderungen ist es notwendig, dass eine positive Mo-
tivation ,,Hin zu einer Verdnderung* die problemorientierte Demotivation ,,Weg von etwas“ ablost.
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Die Grundlage fiir einen erfolgreichen Wandel wird bereits in der Phase der Zielfindung geschaffen.
Im weiteren Prozess sollte das Ziel weiterhin im Fokus des Coachee liegen, wobei er durch den
Coach immer wieder darin bestarkt wird. Im Grunde geht es nicht nur um die Starkung von Moti-
vation, sondern auch um die Verhinderung beziehungsweise Reduzierung von Demotivation, die
sich vergleichsweise schnell einstellt. Hilfreich konnen in diesem Zusammenhang folgende Erkennt-
nisse sein:

e Nicht alle Ergebnisse sind sofort sichtbar, aber dafiir spater umso deutlicher!

Es ist miihsam, auf die angestrebten Veranderungen und gewiinschten Ergebnisse zu warten. Ohne
Zweifel lassen sich grundlegende Verdnderungen nur in den seltensten Féllen von heute auf mor-
gen erreichen. Entsprechend ist es ratsam, sich in Geduld zu {iben und den Weg in Etappen zu
unterteilen, welche schrittweise erreicht werden kénnen.

e Jeder Riickschlag ist zugleich ein groBer Erfahrungsgewinn!

Wie in allen Bereichen des Lebens kann auch im Coaching manchmal etwas schieflaufen. Aus
diesen Schwierigkeiten kann man aber lernen und mit dhnlichen Situationen anschliefend besser
umgehen. Kleinere Probleme, die bestimmt in jedem Projekt vorkommen werden, kénnen oft ver-
mieden werden. Wenn sie aber doch auftreten, sollte es kein Grund sein, den gesamten Prozess
in Frage zu stellen. Vielmehr kdnnten vermehrte Riickschldge zum Anlass genommen werden, einen
anderen Weg zu suchen, der moglicherweise bessere Erfolgsaussichten bietet.

e Verdnderung ist moglich!

Die Welt um uns herum verdndert sich an jedem Tag, in jeder Stunde und sogar in jeder Minute.
Veranderungen in unserem Verhalten und Denken kénnen wir zu jedem Zeitpunkt selbst beginnen.
Je nachhaltiger dieser Verdanderungsprozess ist, desto mehr wirkt sich die eigene Verdnderung auch
auf andere Personen aus, was wiederum Auswirkungen auf weitere Personen haben kann. Entspre-
chend hat es jeder Mensch in der Hand, auch als Einzelperson grofie Veranderungen anzustofien
und Dinge in Bewegung zu setzen.

Teamprozesse

Innerhalb von Personengruppen finden zu jeder Zeit Teamprozesse statt. Unabhdngig von seinem
Erfahrungshintergrund, Status oder Alter verhdlt sich jeder Mensch anders, wenn er in einer Grup-
pe interagiert. Je nach Ausprdgung und Intention kann die daraus entstehende Gruppendynamik
einen nicht zu unterschatzenden Einfluss auf den Coaching-Prozess haben. In Anlehnung an ,,Group
Behaviours* (Coaching Guide, SALTO Youth Initiative Centre 2006, S. 119) werden im Folgenden
verbreitete Verhaltensmuster in Gruppen sowie Ratschldge aufgezeigt, wie diese als Ressource in
den Coaching-Prozess eingegliedert werden kdnnen.
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Beschreibung

Einbindung in den Prozess

Kooperation

Wertschadtzende Zusammenarbeit von
einem oder mehreren Mitgliedern der
Gruppe.

Verhalten positiv anerkennen und als
Beispiel verwenden.

Wettbewerb Mehrere Mitglieder der Gruppe stehen | Den Wert der Kooperation eines jedes
in Konkurrenz zueinander und tragen Einzelnen und die Schwierigkeiten
dies in einem fiir die Gruppe offenen betonen. Eine vertrauensvolle
Wettbewerb aus. Diskussion liber die mit dem Verhalten

verbundenen Ziele kann fiir die Gruppe
sehr hilfreich sein.

Riickzug Eine Person zieht sich aus der Gruppe Ubungen zum Teambuilding tragen
zuriick und ldsst ,,die anderen” dazu bei, die Person wieder in die
machen. Gruppe zu integrieren. Ein personliches

Gesprdch liber die Motive bringt
zusatzlichen Nutzen.

Siindenbock | Eine Person wird mafigeblich fiir die Die wirklichen Ursachen der Probleme
Probleme oder Fehler der Gruppe analysieren und in Zweier- oder
verantwortlich gemacht. Der Rest Gruppengesprdchen eine Diskussion
der Gruppe kann sich dadurch in dariiber initiieren.
vermeintlicher Sicherheit wiegen.

Ausschluss Die Gruppe nimmt eine verurteilende Der Gruppe eine Méglichkeit
Position ein und schlie3t eine Person einrdumen einander Feedback
aus der Gruppe aus. zu geben und anschlielend

ergebnisorientiert Losungswege zu
erarbeiten (z. B. Teamregeln).

Flucht Einzelne Personen brechen ihre Eine Zwischenevaluation vorschlagen,
Beteiligung am Coaching ab. um das Coaching und den bisherigen

Prozessverlauf Revue passieren
zu lassen. Die Betrachtung von

Zwischenergebnissen kann eine
motivierende Wirkung entfalten.

Vorreiter Eine Gruppe von Personen prescht Die Vorreiter-Gruppe dazu motivieren,
voran und ldsst den Rest der Gruppe Aufgaben zu delegieren und es
zuriick. den anderen Gruppenmitgliedern

erleichtern, Verantwortung fiir
Teilaufgaben zu iibernehmen.

Allianzen Mehrere Personen sprechen sich eng Eine offene Diskussion in der Gruppe
ab, um ein spezifisches strategisches anregen, um die aufgebauten
Ziel zu erreichen. Spannungen abzubauen.

Fiihrung In der Gruppe iibernimmt eine Person Den Fiihrungsstil analysieren,
zunehmend eine leitende und fithrende | aber nicht direkt intervenieren.
Funktion. Uberpriifen, wie die Gruppe auf die

Rollenveranderung der Person reagiert.

Ablenkung Einige Personen sind wahrend der Die Betroffenen auf die Team-

Treffen abgelenkt und unterhalten sich
tiber andere Sachen.

und Arbeitsregeln hinweisen und
versuchen, die Gruppe mehr auf das
Thema zu konzentrieren (z. B. durch
Verwendung aktivierender Methoden).
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Um den Coachees die Moglichkeit zu geben, sich ihres eigenen Verhaltens in der Gruppe bewusst
zu werden und gegebenenfalls eine andere Rolle fiir sich zu erschliefen, kann der Einsatz von
gruppendynamischen Spielen ein geeignetes Instrument sein. Im Folgenden werden einige Beispie-
le vorgestellt.

Pendel

Die Gruppe bildet einen engen Kreis, in dessen Mitte ein Teilnehmer als Freiwilliger steht. Die
Person in der Mitte ldsst sich langsam in alle Richtungen fallen und wird dabei von den anderen
aufgefangen und wieder aufgerichtet.

Was bei dieser Gruppeniibung zu beachten ist:

e Diese Ubung sollte nur bei Gruppen eingesetzt werden, in denen bereits ein Vertrauensver-
haltnis besteht, das ausgebaut werden soll.

e Die GroBBe des Kreises sollte zu Beginn moglichst klein bemessen werden und insgesamt
nicht grofler werden, als zum Auffangen notwendig ist.

e Die Person in der Mitte muss sich beim Fallen moglichst steif machen und die Arme vor
dem Oberkdrper verschranken, um das Unfallrisiko zu reduzieren.

Nach der Ubung kann eine Gruppenreflexion erfolgen, in der besprochen wird, was dem Einzelnen
geholfen, was die Kooperation erschwert und wie man sich dabei gefiihlt hat.

Spinnennetz

Der Coach hat an einem geeigneten Ort (z. B. zwischen Baumen oder Sdulen) ein Spinnennetz aus
Seilen vorbereitet. Ziel dieser Ubung ist es, dass die Teilnehmer/innen durch die Offnungen des
Netzes auf die andere Seite gelangen, ohne jedoch das Netz zu beriihren (dieses kann fir ,,giftig*
erkldrt werden). Je nach Personenanzahl wird eine maximale Nutzungsfrequenz fiir die Offnungen
festgelegt. Beriihrt eine Person eines der Seile, so muss je nach Schwierigkeitsgrad diese Person
oder die gesamte Gruppe auf die Anfangsseite des Netzes zuriickkehren. Um die Gruppe ganz auf
die andere Seite zu bringen, ist Kooperation untereinander zwingend erforderlich.

Was bei dieser Gruppeniibung zu beachten ist:

e Diese Ubung sollte nur bei Gruppen eingesetzt werden, in denen bereits ein Vertrauens-
verhdltnis besteht, welches ausgebaut werden soll.

e Das Spiel muss vorsichtig gespielt werden, um das Unfallrisiko zu mindern.

e Der Coach fungiert als neutraler Regelwachter und Beobachter, greift also nicht mit Kom-
mentaren oder Hinweisen in das Geschehen ein.

Nach der Ubung kann eine Gruppenreflexion erfolgen, in der besprochen wird, was dem Einzelnen
geholfen, was die Kooperation erschwert und wie man sich dabei gefiihlt hat.

Seilquadrat

Allen Teilnehmern und Teilnehmerinnen werden die Augen verbunden. Danach werden sie an ein
Seil gefiihrt, welches bereits ausgebreitet auf dem Boden bereitliegt. Die Aufgabe der Gruppe ist
es nun, ein Seilquadrat zu bilden und das Seil dabei mit allen Personen gespannt zu halten. Der
Coach beobachtet wihrend der Ubungszeit die Kommunikation innerhalb der Gruppe und die Ko-
operation untereinander und hélt seine Beobachtungen schriftlich fest. Hat die Gruppe das Ziel
erreicht, findet eine gemeinsame Reflexion der Ergebnisse, Verhaltensweisen, Empfindungen und
der gegebenenfalls entstandenen Konflikte statt. Bei der Vorbereitung des Raums ist darauf zu
achten, dass die Stolpergefahr minimiert wird und ausreichend Platz zur Verfiigung steht.
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Sheep and Shepherd

In der Vorbereitungsphase erfahren die Coachees zunichst, dass sie wihrend der Ubung nicht
mehr reden diirfen und dass ihnen die Augen verbunden werden. Nachdem dies geschehen ist,
verteilt der Coach die Teilnehmer/innen im Raum und legt unter Zuhilfenahme eines Seils einen
»Schafstall“ auf den Boden. Einem Coachee wird nun die Augenbinde abgenommen und dieser
tibernimmt damit die Funktion eines Schafers, welcher die Schafe — ohne sie zu beriihren oder in
menschlicher Sprache anzusprechen — sicher in den Stall fiihren muss. In der anschlieBenden Aus-
wertung kann der Schwerpunkt insbesondere auf Kommunikation, Kooperation zur Zielerreichung
und dem Prozess der Strategieentwicklung liegen. Zudem ist es fiir die Auswertung hilfreich, be-
reits wihrend der Ubung die beobachteten Bewegungsmuster in schematischer Darstellung aufzu-
zeichnen, wodurch es den Personen mit verbundenen Augen ebenfalls méglich wird, den Verlauf
nachzuvollziehen.

Verdnderungen implementieren

Im Gegensatz zu kurzfristigen und effekthascherischen Losungen hat die dauerhafte und nachhal-
tige Implementierung von Verdanderungen eine herausragende Bedeutung innerhalb eines Coa-
ching-Prozesses. Mafgeblich ist auch, dass die Umsetzung von Verdnderungen nicht erst nach
Abschluss oder gegen Ende der Beratung einsetzt, sondern stetig wahrend des gesamten Coaching-
Prozesses stattfindet, also permanent vom Coach begleitet und gemeinsam reflektiert wird.

Reflexion

Der ganzheitlichen Wahrnehmung und Selbsteinschadtzung folgt in der Regel eine Reflexion des
eigenen Handelns und Denkens sowie der Einstellungen und Werte, die diesem zugrunde liegen.
Die Reflexion seitens des Coachee bedeutet demnach die Analyse seiner gegenwartigen Situation.
Hierbei kdnnen beispielsweise die eigenen Erfahrungen, das Verhalten und die Interaktion mit den
anderen Teilnehmer/innen eine zentrale Rolle einnehmen. Selbstreflexion zielt darauf, die eigene
Person bewusster wahrzunehmen. Dadurch wird es moglich, die Notwendigkeit von zukiinftigen
Verdnderungen im Verhalten oder in den eigenen Denkmustern zu erkennen sowie Entwicklungen
bereits begonnener Verdanderungsprozesse zu erfassen. Einige Fragen konnen bei der Reflexion als
Steuerungsmittel herangezogen werden:

® Durch welche Merkmale ist die derzeitige Situation gekennzeichnet?

e Wodurch ist die eigene Wahrnehmung gepragt?

e Auf welche Weise wird das eigene Verhalten beeinflusst?

e Welche positiven Eigenschaften kdnnen der jetzigen Situation zugeschrieben werden?
e Welchen Schwierigkeiten gilt es zukiinftig zu begegnen?

* Welche Verdnderungen im eigenen Verhalten sollen realisiert werden?

* Welche Méglichkeiten und Herangehensweisen gibt es, dieses zu erreichen?

Regelmafiiges Futur Perfekt

Bei dieser Methode wird der Coachee gebeten, sich eine Situation in der Zukunft vorzustellen, in
der er sein Ziel bereits erreicht hat. Eine ideale Situation wird iiblicherweise mit positiven Gefiihlen
und Eigenschaften in Verbindung gebracht. Die klare Vorstellung der angestrebten Situation soll
den Coachee in der gewiinschten Verdnderung bestdrken und weitere Ressourcen aktivieren. So
kann die Verdanderung auf zukiinftige Situationen {ibertragen und angewendet werden. Der Coa-
chee kann mit dem Verdnderungsprozess sicherer umgehen, da er bereits weif3, wie sich die Ver-
anderung anfiihlen wird. Auf diese Weise stadrkt die regelmadBige Anwendung des Futur Perfekt das
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Vertrauen in das Coaching-Ergebnis und wirkt sich bereits auf das aktuelle Verhalten des Coachee
positiv aus.

Skalen

Bei der Arbeit mit Skalen wird der Coachee gebeten, sich im Raum eine Linie vorzustellen und
diese in eine Skala von null bis zehn zu unterteilen. Fiir die Endbezugspunkte — also die Werte
null und zehn — sollen feste Bezugspunkte — beispielsweise Stuhl und Regal — benannt werden.
Der Coach stellt nun einige Fragen, die der Coachee beantwortet, indem er eine Bewertung auf der
Skala vornimmt. Beispiele hierfiir sind:

e Wenn die 10 die Erreichung Deines Ziels darstellt, wo stehst Du jetzt?

e Wie fiihlst Du Dich auf dieser Position?

e Wo héttest Du Dich vor einem Monat verortet?

e Wie hast Du es geschafft, Deinem Ziel ndherzukommen?

e Welche Schritte sind notwendig, damit Du Dich auf der Skala vorwdrts bewegst?

Hilfreich kann es zudem sein, die fiir den Coachee relevanten Ist- oder Soll-Werte zusétzlich visu-
ell festzuhalten, indem Gegenstdnde auf der Skala positioniert werden. Diese Methode ist auch
gut geeignet, an einem spateren Zeitpunkt wiederholt zu werden, um eine Bewertung und Einord-
nung der zwischenzeitlichen Veranderung vorzunehmen.

Coaching-Protokoll

Das Festhalten des Coaching-Prozesses in schriftlicher Form gehdrt nicht ohne Grund zu den Stan-
dards der Beratung. Ein Protokoll bietet unter anderem den Vorteil, dass es zu jedem Zeitpunkt
als Erinnerungsstiitze dienen kann und bestdndig ist. Abzuwdgen ist im Einzelfall, aus welcher
Perspektive beziehungsweise von wem das Protokoll geschrieben wird und welcher (Teil-)Aspekt
des Coaching-Prozesses darin dokumentiert werden soll. Bei einem Einzel-Coaching und auch in
den meisten Gruppen-Kontexten ist es sinnvoll, den Coachee das Protokoll selbst schreiben zu
lassen. Dies ermoglicht eine konzentrierte Zusammenfassung der Ergebnisse und hat den positiven
Effekt, dass der Coachee durch das Aufschreiben den Prozess intensiver nacherlebt. Es sollte da-
rauf geachtet werden, dass der Coachee wdhrend der Coaching-Sitzung durch das Protokollieren
nicht gehemmt wird. Im Zweifelsfall sollte der Coach ebenfalls ein Protokoll schreiben, um im Nach-
hinein Erganzungen und eine zweite Perspektive anbieten zu kénnen. Je nach Situation muss zu-
dem eingeschdtzt werden, welchen Teil des Prozesses das Protokoll dokumentieren soll. In Frage
kommen beispielsweise die Coaching-Sitzungen, wdchentliche Riickblicke oder eine Art Tagebuch
im Coaching-Prozess. Letzteres eignet sich insbesondere dann, wenn umfassende Verdnderungen
im personlichen Bereich oder das Privatleben im Fokus des Coaching liegen.

Maf3nahmenplan

Zusatzlich oder alternativ zum Protokoll einer Coaching-Sitzung ist die Anwendung eines Maf3nah-
menplans zu empfehlen, auf dem mindestens folgendes notiert werden sollte: die Bezeichnung
einer anstehenden Aufgabe, der Name der Person, die fiir ihre Erledigung verantwortlich ist, sowie
eine Zeitangabe, bis zu welchem Tag dieses geschehen soll. Bereits wahrend der Sitzung kdnnen
Resultate in Form von Aufgaben in einem solchen Manahmenplan gesammelt und anschlieBend
fiir alle sichtbar auf einem Flipchart visualisiert werden.

Die Verwendung eines Mafinahmenplans starkt die Selbstregulierung des Coachee, da dieser sich
auf Aufgaben und Deadlines zur Zielerreichung festlegt. Aufierhalb der Coaching-Sitzung kann er
diesen Plan als Erinnerung und Implementierungsstiitze verwenden. Hierzu ist es hilfreich, die MaR-
nahmen anschlieBend in einen Kalender zu iibertragen. Die Verbindlichkeit des Mafinahmenplans
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wird noch erhoht, indem zu Beginn der nachfolgenden Coaching-Sitzung darauf Bezug genommen
wird und auftretende Erfolge sowie mogliche Herausforderungen naher besprochen werden.

Feedback

Generell ist Feedback eine Riickmeldung, wie eine Person (hier: der Coach) bestimmte Aussagen,
das Auftreten und Verhalten etc. einer anderen Person (hier: des Coachee) erlebt und subjektiv
wahrgenommen hat. Das Feedback hat verschiedene Vorteile: Es unterstiitzt die Selbstwahrneh-
mung des Coachee, erdffnet ergdnzende Sichtweisen auf eine Sache oder ein Verhalten, hilft Ver-
anderungsprozesse und den Bedarf fiir selbige zu erkennen, ermdglicht Anerkennung und kon-
struktive Kritik und ist damit ein unverzichtbares Element zur Unterstiitzung und Erreichung von
Verdnderungen. Zeitpunkt und Haufigkeit des Feedback sollten dem Prozessverlauf angepasst wer-
den. Regelmdfig angewendet werden kdnnte es beispielsweise am Ende jeder Coaching-Sitzung
und insbesondere am Ende des Gesamtprozesses im Rahmen einer Riickbetrachtung stattfinden.
Feedback nimmt in jedem Fall eine zentrale Rolle im Coaching-Prozess ein.

»Richtiges“ oder professionelles Feedback setzt die bewusste Anwendung einiger Regeln voraus.
Die Riickmeldung muss in einer geeigneten Form und Situation eingebracht werden, damit der
Coachee moglichst viel davon aufnehmen und fiir sich verwerten kann.

Ein ,richtiges und professionelles Feedback hat bestimmte Merkmale. Bei der Ansprache sind
dies:

* Es werden ICH-Botschaften verwendet.
Falsch: ,,Du hast viel zu schnell geredet.“
Richtig: ,,Auf mich hat Dein schneller Redestil irritierend gewirkt.“
e Es werden positive Formulierungen gebraucht.
Falsch: ,,Horen Sie auf, so stockend zu sprechen.“
Richtig: ,,Ich wiinsche mir, dass Sie flieBender sprechen.“
e Es werden keine Verneinungen verwendet.
Falsch: ,,Bitte vermeiden Sie nicht die Konfrontation.“
Richtig: ,,Sprechen Sie an, was Sie stort.“
e Es werden konstruktive, aber dabei umsetzbare Wiinsche gedufert.
Falsch: ,Ich wiinsche mir, dass Sie so redegewandt sind wie Herbert Wehner.“
Richtig: ,,Ich wiinsche mir, dass Sie auf Nachfragen und Kritik ziigig und klar antworten.
Was man beim Geben von Feedback beachten sollte:
e Fragen, ob die andere Person gerade in der Lage ist, Feedback aufzunehmen.
e Die Situation und das wahrgenommene Handeln prdzise beschreiben und auf konkrete
Situationen beziehen.

e Dem Gegeniiber mit Wertschdtzung und Respekt begegnen. Dies duert sich unter anderem
in der Wortwahl, Gestik, Mimik, Sprachmelodie und Sitzhaltung.
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e Die Starken und das im Prozessverlauf bereits verdnderte Verhalten hervorheben, denn
diese Aspekte werden vom Coachee bei der Reflexion einer Situation oftmals unbewusst
ausgeblendet.

e Der Feedback-Geber sollte zur eigenen Riickmeldung stehen. Bei der AuBerung eigener
Wahrnehmungen sind abschwdchende Wertungen wie ,,aber im Groen und Ganzen®, ,ist
ja nicht so schlimm“ oder ,fiel kaum auf“ nicht angebracht.

e Sich die Situation des Feedback-Nehmers vergegenwadrtigen und nachfragen, wie er die
Riickmeldung erlebt hat.

Was man beim Nehmen von Feedback beachten sollte:

e Entscheiden und duBern, ob man gerade in der Lage ist, Feedback aufzunehmen. Dies be-
inhaltet die Bereitschaft, die Wahrnehmungen (das Fremdbild der eigenen Person) einer
anderen Person aufzunehmen und den AuBerungen aufmerksam zuzuhéren.

e Klaren, auf welche Situation sich das Feedback beziehen oder wo der Schwerpunkt gelegt
werden soll.

e Wo keiner anklagt, ist auch keine Verteidigung notwendig. Eine direkte Reaktion auf die
vom Feedback-Geber geduBerten Wahrnehmungen ist nicht angebracht — diese kann unter
Umstdnden am Ende des Feedbacks erfolgen.

e Riickfragen stellen, wenn eine Aussage nicht verstdndlich genug beschrieben wurde oder
darum bitten, an dieser Stelle tiefer darauf einzugehen.

o (ber das Feedback nachdenken. Eine Bewertung und Reflexion muss nicht an Ort und
Stelle erfolgen.

e Am Ende des Feedbacks sollte der Feedback-Nehmer mitteilen, wie es auf ihn gewirkt be-
ziehungsweise wie er es erlebt hat. Dies ist eine weitere Ubung der Selbstreflexion und
erlaubt dem Feedback-Geber, sich besser auf die Person einzustellen.

Eine Riickmeldung findet — soweit es passend ist — gegen Ende jeder Coaching-Sitzung statt, mit
dem Ziel, die vergangene Sitzung zu reflektieren. Es kann sinnvoll sein, Feedback nicht nur zur
Steuerung des Coaching-Prozesses einzusetzen, sondern auch zur Erreichung des Coaching-Ziels.
Ein Beispiel hierfiir ist die Anwendung von Feedback als Intervention zur Bearbeitung von Konflik-
ten in Beziehungen. In solchen Fillen wird die nicht anwesende Person durch einen Gegenstand
als Platzhalter dargestellt und der Coachee richtet das fiir diese Person bestimmte Feedback an
diesen Platzhalter. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass Feedback als Ubung nicht ,.einstu-
diert* wird — denn dann bestiinde die Gefahr, dass die Riickmeldung nicht mehr authentisch ist.

»Falsches“ Feedback fiihrt oft dazu, dass es vom Gegeniiber nicht angenommen wird, eine nega-
tive Reaktion auslost und bereits vorhandene Krisen verstarkt. Ein solches kontraproduktives Ver-
halten sollte in jedem Fall vermieden werden — zumal es auf psychisch instabile Personen sehr
negative Auswirkungen haben kann. Ungelibte tendieren manchmal dazu, ,falsches“ Feedback zu
geben, da sie ihre eigenen Vorstellungen und Erfahrungen in Schule, Kollegen- oder Familienkreis
auf den Coachee (ibertragen und bewerten. Eine Riickmeldung in Form von Feedback ist aber nicht
als Bewertung anzusehen, sondern vielmehr als Angebot zur Reflexion der eigenen Person. Die
Bewertung des Feedbacks und die Entscheidung dariiber, ob und welche Teile der Riickmeldung in
einen Verdanderungsprozess einflieBen, entscheidet allein die Feedback annehmende Person.

Feedback-Methoden

Bei der Anwendung der Feedback-Methoden ist es relevant, die Merkmale von ,,gutem* Feedback
zu benennen und bei Bedarf beziehungsweise Nachfragen ndher darauf einzugehen. Auf diese
Weise soll sichergestellt werden, dass alle Teilnehmer/innen iiber dhnliches Wissen verfiigen kdn-
nen.
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Das Gesprach

Das personliche Gesprach zwischen Coach und Coachee ist das direkteste und wiinschenswertes-
te Vorgehen beim Feedback. Fiir dessen Gelingen ist es notwendig, dass beide Personen bereit
sind, dafiir entsprechende Zeitressourcen zu binden.

Schriftliches Feedback

In einem Coaching-Prozess, der nicht nur auf personlichen Treffen mit dem Coachee oder der Grup-
pe beruht, kann ein schriftliches Feedback als Brief oder E-Mail erfolgen. Der Vorteil liegt hier in
der Dokumentation und Haltbarkeit — der Coachee kann die Aufzeichnungen mehrfach und zu je-
dem Zeitpunkt lesen. Nachteilig ist, dass nonverbale Informationen nicht tibertragen werden kon-
nen. Beim Gruppen-Coaching kann Feedback innerhalb der Gruppe erfolgen. Es besteht die Mog-
lichkeit, dass jeder Teilnehmer allen anderen einen Brief schreibt oder im Vorfeld Zettel mit Namen
vorbereitet, so dass jeder genau einen Feedback-Nehmer zieht. Der Coach kann diesen Prozess
durch das Aufhdangen von Briefumschldagen (z. B. gekennzeichnet mit dem Namen oder einem
Polaroidfoto) unterstiitzen.

Runde

Alle Teilnehmer/innen sitzen in einem Stuhlkreis. Eine Person fangt an und gibt der Reihe nach
jedem eine Riickmeldung. Sobald die erste Person ihre Runde beendet hat, beginnt der Sitznach-
bar. Als Unterstiitzung zur Konzentration und der symbolischen Wort-Weitergabe kann ein Gegen-
stand herumgereicht werden.

HeiBBer Stuhl

Der ,,heiBe Stuhl“ ist eine Variation der Runde. Der Ablauf ist jedoch verdndert: Zundchst erhalt
eine Person Feedback von allen Teilnehmern, anschliefend der Sitznachbar. Diese Methode muss
jedoch umsichtig eingesetzt werden, da gehduftes Feedback von einer ganzen Gruppe fiir den
Einzelnen unter Umstdnden sehr unangenehm werden und Krisen verstarken kann.

Feedback-Zwiebel

Die Feedback-Zwiebel ist ebenfalls eine Variation der Runde, die sich insbesondere fiir Grogrup-
pen eignet. Hier werden eine Innen- und eine AuBenrunde gebildet, in denen sich gleich viele
Personen gegeniibersitzen. Die sich direkt gegeniibersitzenden Personen geben einander Feed-
back. Nach einer vorgegebenen Zeitspanne drehen sich die Kreise jeweils um einen Platz weiter
— in unterschiedliche Richtungen. Dieser Vorgang kann beliebig oft wiederholt werden, jedoch
maximal bis zur Wiederholung der Urspungskonstellation.

Drei Bitten

Das Drei-Bitten-Feedback kann sich je nach Einsatzsituation auf Personen, die Gruppe oder be-
stimmte Prozesse beziehen. Die drei Bitten sortieren die Riickmeldungen in die folgenden drei
Bereiche ein:

1. Bitte behalte bei (Verhaltensweisen und Einstellungen)
2. Bitte zeige mehr von (Verhaltensweisen und Einstellungen)
3. Bitte zeige weniger von (Verhaltensweisen und Einstellungen)

In der Anwendung konnen die Bitten eine gute Vorlage fiir ein schriftliches Feedback sein oder

aber mit anderen Methoden kombiniert werden. Bei Gruppen und Prozessen ist es auch méglich,
die Ergebnisse auf einer Pinnwand zu visualisieren.
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Feedback-Plakate

Die Struktur der drei Bitten aufnehmend oder in Form von freien Kommentaren konnen Plakate fiir
die anwesenden Personen aufgehangt und darauf Riickmeldungen gesammelt werden. Eine Varia-
tion kann sein, das Feedback auf selbstklebende Notizzettel zu schreiben und sie auf dem Riicken
der jeweiligen Feedback-Nehmer anzuheften.

Evaluation durchfiihren

Carsten Meyer (1996) beschreibt Evaluation als den ,,[...] systematische[n] ProzeB der Informations-
suche und Bewertung dieser Information, bezogen auf ein ausgewdahltes Handlungsprogramm, der
nicht ausschlieflich durch das akademische Erkenntnisinteresse des Evaluators motiviert wird und
der dem Ziel der Verbesserung des Handlungsprogramms dient.“

Im Kontext von Coaching werden Methoden der Evaluation hdufig und mit unterschiedlichen
Schwerpunkten verwendet. Auch der Zeitpunkt des Einsatzes von Evaluationsmethoden ist hochst
unterschiedlich. In Frage kdmen beispielsweise

e zu Beginn des Prozesses: die Analyse der Bediirfnisse, Kompetenzen und Ressourcen,

e zu den Meilensteinen: die Sammlung und Bewertung von Indikatoren zur Bewertung von
Veranderungsprozessen sowie

e zum Ende des Coaching-Prozesses: die Evaluierung hinsichtlich der Prozess- und Beratungs-
qualitat.

Ein sehr hdufig angewendetes Instrument ist das Feedback wahrend und nach Coaching-Sitzungen
sowie die abschlieende Auswertung.

Dass der Bereich der Evaluation hier erst am Ende dieses Kapitels behandelt wird, bedeutet kei-
neswegs, dass Evaluation beim Coaching immer erst am Schluss stattfinden sollte. Vielmehr ist es
sinnvoll, Methoden der Evaluation kontinuierlich wahrend des Coaching-Prozesses zu unterschied-
lichen Zeitpunkten einzusetzen. Evaluation ist letztlich als Querschnitts-Methode zu verstehen.

Stimmungsbilder

Stimmungsbilder bieten sich an, wenn es darum geht, im Laufe eines Gruppenprozesses die jeweils
aktuelle Stimmung der Gruppe einzuschdtzen oder wenn den Teilnehmenden die Méglichkeit zur
kurzen Riickmeldung gegeben werden soll. Zu beachten ist, dass Stimmungsbilder Momentaufnah-
men sind. In Ausnahmefdllen kdnnen sie auch als Entscheidungsinstrument fiir relevante Anliegen
fungieren, so zum Beispiel, wenn nur wenig Zeit fiir die Auswertung zur Verfiigung steht oder
Umfang und Zustand der Gruppe gerade keine tiefergehende Analyse ermdglichen.

Blitzlicht

Die Teilnehmer/innen erkldren nacheinander, wie sie sich — beispielsweise auf ein konkretes Anlie-
gen oder das eigene Wohlbefinden bezogen — gerade fiihlen. Der Coach hat darauf zu achten, dass
AuBerungen nicht kommentiert werden. Zur zeitlichen Begrenzung bietet es sich an, eine maxi-
male Anzahl von Sdtzen vorzugeben, eine Sanduhr laufen zu lassen oder jeweils ein Streichholz
abbrennen zu lassen.
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Halbkreis

Mittels eines Seils, eines Absperrbandes oder eines dhnlichen Hilfsmittels wird ein Kreis gebildet
und dann in der Mitte durchschnitten. Dadurch entstehen zwei Halbkreise, die als positive und als
negative Bewertungs-Seite gekennzeichnet werden. Wenn der Coach nun Entscheidungsfragen oder
Thesen duflert, kann die Gruppe ihre Bewertung durch eine Positionierung auf der ,,positiven“ oder
»negativen® Seite abgeben. Es empfiehlt sich, einige Teilnehmer/innen {iber ihre Position zu befra-
gen.

Thermometer

Auf einem Plakat wird ein Thermometer grafisch dargestellt, das den Zustand der Zufriedenheit
kommentiert (z. B. ,,-5°“ bedeutet: ,Ich bin sehr unzufrieden®). Die Teilnehmer/innen werden ge-
beten, ihre aktuelle Stimmung mit einem Punkt zu markieren. Das Thermometer kann bei langeren
Sitzungen, aber auch am Ende jeder Sitzung zum Einsatz kommen. Dann wird entsprechend fiir
jede Momentaufnahme ein einzelnes Thermometer verwendet. Uber einen ldngeren Zeitraum hin-
weg kann auf diese Weise die Stimmungsentwicklung wahrend des gesamten Coaching-Prozesses
visualisiert werden.

Bilder

Bei mehreren Gruppen-Sitzungen in einem kurzen Zeitraum kénnen die Teilnehmer/innen am Ende
jeder Sitzung darum gebeten werden, ihren eigenen emotionalen Zustand zu markieren. Zur Aus-
wahl steht dann eine Bildvorlage mit einer Vielzahl von Darstellungen unterschiedlicher Emotionen.
Haufig genutzt werden im Trainingsbereich Smileys mit unterschiedlichsten Gesichtsziigen und die
lllustration eines Baumes, an dessen Asten Menschen in diversen Gemiitslagen dargestellt werden.
Bei groBeren Gruppen und mit etwas mehr Bewegung sind wetterassoziierende Stimmungsbilder
moglich. Dabei werden Wetterbilder, wie eine strahlende Sonne, leichte und starke Bewdlkung,
Nebel, Regen und Gewitter an verschiedenen Stellen im Raum angebracht und die Teilnehmer/in-
nen darum gebeten, sich zu einem Bild zu stellen, das ihrer Stimmung am ehesten entspricht.

Fragebogen

Die im Alltag am hdufigsten vorkommende Form der Befragung ist der Fragebogen. Er begegnet
uns im Supermarkt, bei Umfragen auf der Strafie, auf Internetseiten und in vielen weiteren Situa-
tionen. Doch vor der Erstellung eines Fragebogens muss klar definiert werden, welche Informatio-
nen man von den Befragten erhalten méchte, wobei die zu erfragenden Informationen auf einen
konkreten Bereich beschrankt werden sollten.

Beispiele dafiir sind:

e Welche Anspriiche haben Jugendliche an eine bestimmte Veranstaltung?
e Wie bewerten Jugendliche das Angebot unserer Schule?

Eine andere Mdglichkeit ist es, Thesen aufzustellen, welche durch die Befragung bestdtigt oder
verworfen werden kdnnen. Beispiele dafiir sind:

e Mehr Jugendliche haben Interesse an zeitlich begrenzten Beteiligungsangeboten ihrer Schu-
le.
e Jugendliche besitzen ein groBes Interesse an ihrem schulischen Umfeld.

Wahrend der Formulierung der Fragen sind die aufgestellten Thesen oder der gewiinschte Informa-

tionsbereich immer im Hinterkopf zu behalten. Am Ende sind alle Fragen noch einmal daraufhin zu
Uberpriifen, ob sie im richtigen Kontext stehen und fiir den Fragebogen wirklich notwendig sind.
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Fragebogen und Umfragen haben das Ziel, die Meinungen von Personen zu einer eingegrenzten
Thematik zu erfragen. Damit dieses Ziel unverfélscht und effektiv erreicht wird, sollten die folgen-
den zehn Eigenschaften erfiillt werden:

e Einleitung

Der Fragebogen sollte mit einer kleinen Einleitung beginnen, um den Fragebogen vorzustellen.
Auch sollte anfangs erklart werden, wie der Fragebogen ausgefiillt werden soll.

e Demografische Angaben

Demografische Angaben, wie Geschlecht und Alter der Befragten, kdnnen bei Bedarf zu Beginn
abgefragt werden, damit z. B. geschlechts- oder altersabhdngige Auswertungen moglich sind.

e Verstandlichkeit

Die einzelnen Fragen und die eventuellen Antwortmdglichkeiten sollten moglichst einfach formu-
liert und weder zu lang noch sehr komplex sein. Dabei sollten die Formulierungen dem
Sprachgebrauch/-niveau der Befragungsgruppe entsprechen.

e Eindeutigkeit

Alle Fragen miissen so gestellt sein, dass eine personliche Beantwortung moglich ist. Die Antwort-
moglichkeiten miissen auf die jeweiligen Fragetypen zugeschnitten sein. Bei Fragen, die nur eine
Antwort zulassen, sollte auch nicht mehr als eine Antwort moglich sein. Ebenso muss explizit
kommuniziert werden, dass Mehrfachkreuzungen zuldssig sind, wenn dieses erwiinscht ist.

e Zielgerichtetheit

Der Fragebogen sollte indirekt und ausschlieBBlich darauf zielen, die Ansichten und Auffassungen
der befragten Personen zu einem bestimmten Themengebiet zu ermitteln.

e Ubersichtlichkeit

Die Fragen miissen klar gekennzeichnet sein (z. B. durch Nummerierungen, Hervorhebungen usw.).
Auflerdem muss genug Platz zum Ankreuzen bzw. zur Beantwortung der Fragen vorhanden sein.
Insgesamt sollte dabei auch auf eine ansprechende Gestaltung des Fragebogens geachtet wer-
den.

e Logischer Aufbau

Der Fragebogen sollte so strukturiert sein, dass Fragen, die zusammengehoren, unmittelbar nach-
einander gestellt werden. Insgesamt sollten die Fragen aufeinander aufbauen und nicht zusammen-
hangslos erscheinen.

e Keine Suggestivfragen

Die Befragten sollen durch die Fragestellung nicht in ihrer Antwort beeinflusst werden. Dies wiirde
sonst zur Verfdlschung der Auswertung fiihren.

e Kurze Befragungsdauer

Der Fragebogen sollte sich auf einige wenige, doch dafiir aussagekraftige Fragen beschranken.
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® Abschluss

Am Ende des Fragebogens sollte den Befragten fiir das Ausfiillen gedankt werden. Eventuell kann
aufgefiihrt werden, wie die Ergebnisse in den weiteren Prozess einflieRen konnen und sollen.

Bei der Erstellung eines Fragebogens oder einer Umfrage kdnnen fiinf verschiedene Fragetypen
verwendet werden. Jede dieser Fragetypen bietet unterschiedliche Vor- und Nachteile.

e Offene Fragen:

Bei der offenen Frage muss der Befragte die Antwort ohne Vorgaben selbst schreiben. Dadurch
wird der Befragte in seiner Meinung nicht durch bereits vorgegebene Antworten gesteuert oder
beeinflusst und er kann auch ganz spontan antworten. Jedoch beansprucht die Beantwortung sol-
cher Fragen mehr Zeit.

Beispiele dafiir sind:

o Woran denkst du bei dem Wort ,,Schule“?
o Was weit du tiber die ,,AGs an deiner Schule“?

® Geschlossene Fragen:

Bei geschlossenen Fragen muss der Befragte die jeweilige Antwort aus einer Auswahl- oder Check-
liste ankreuzen. Der Befragte kann so relativ schnell antworten, denn die Antwortvorgaben stiitzen
und lenken Erinnerungsprozesse. Der Nachteil von geschlossenen Fragen ist, dass die Befragten
zwischen bestimmten, meist wenigen Antworten, wahlen miissen. Die Folge kdnnte eine erzwun-
gene Auswahl einer Antwort sein, was zu falschen Ergebnissen fiihren wiirde. Dies kommt vor al-
lem dann vor, wenn nicht alle Antwortmaglichkeiten aufgefiihrt wurden. Um diesen Fehler zu ver-
meiden, wird oftmals zusatzlich die Antwortmoglichkeit ,,Sonstiges” angeboten. Beispiele dafiir
sind:

o In welcher Farbe sollte das Schulgebdude gestrichen werden?
0 rot O blau O griin O Sonstige

e Halboffene Fragen:

Die halboffene Frage ist eine Kombination aus geschlossener und offener Frage. Das heiit, dass
dem Befragten zum einen Antwortmoglichkeiten vorgegeben werden, zum anderen darf er aber
auch selbst eine eigene Antwort formulieren oder bei Bedarf ergdnzen. So kénnen sowohl die
Vorteile von geschlossenen als auch offenen Fragen genutzt werden. Ein Beispiel dafiir ist:

o In welcher Farbe sollte das Schulgebdude gestrichen werden?
0 rot O blau O griin O

e Aufforderung:
Bei geschlossenen, offenen und halboffenen Fragen wird der Befragte immer indirekt aufgefordert,
vorgegebene Antworten anzukreuzen oder eigene Antworten zu formulieren. Stattdessen kann man

den Befragten auch direkt dazu auffordern, ein Kreuz zu setzen. Ein Beispiel dafiir ist:

o Kreuze bitte deine Lieblingsfarbe an.
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e Vervollstandigung von Satzen:

Eine weitere Technik ist, den Befragten einen Satz vervollstandigen zu lassen — entweder mit vor-
gegebenen Antwortmdglichkeiten oder ohne Vorgaben. Ein Beispiel dafiir ist:

0 Unser Schulgebdude sollte in der Farbe angestrichen werden.

Abhdngig vom gewdhlten Fragetyp muss der jeweilige Antworttyp ausgesucht werden, denn
bestimmte Fragetypen lassen nur gewisse Antworttypen zu. Grundsdtzlich lassen sich vier ver-
schiedene Arten von Antwortmdoglichkeiten unterscheiden: Checklisten, Auswabhllisten, Skalen und
offene Antworten. Im Folgenden werden diese vier Antworttypen und deren Auswertung ndher
erldutert.

e Checklisten:

Checklisten eignen sich bei geschlossenen und halboffenen Fragen, bei Aufforderungen und Ver-
vollstandigungen von Satzen, wobei jeweils mehr als eine Antwort angekreuzt werden kann. Denn
in einer Checkliste werden mehrere Antwortmoglichkeiten aufgefiihrt, von denen die Befragten
mindestens eine und maximal alle ankreuzen diirfen. Ein Beispiel dafiir ist:

0 Was macht dir in der Schule Spaf? (Mehrfachnennung maglich)
0 Mathe O Pause O Sport O Schiilervertretung O weif3 nicht

Auswertung: Fiir die Auswertung einer Checkliste gilt, dass die einzelnen Antworten nicht in der
Kombination, in der sie angekreuzt wurden, ausgewertet werden kénnen. Da die einzelnen Antwor-
ten aber festgelegt und vorstrukturiert sind, lassen sie sich problemlos einzeln auswerten.

e Auswabhllisten:

Auswabhllisten kénnen bei geschlossenen und halboffenen Fragen verwendet werden. Auch bei ei-
ner Auswahlliste stehen — wie bei einer Checkliste — mehrere Antwortmoglichkeiten zur Auswabhl.
Im Gegensatz zur Checkliste darf hier aber immer nur eine Antwort angekreuzt werden. Ein Beispiel
dafir ist:

o Uber welches Thema soll in der nichsten Ausgabe der Schiilerzeitung geschrieben werden?
0 Aids O Drogen O Sport O neue Lehrer O weif3 nicht

Auswertung: Die angekreuzten Antworten sind sehr leicht zu erfassen und zahlenmafig auszuwer-
ten. AuBBerdem konnen die Antworten verschiedener Personen auf die gleiche Frage direkt mitein-
ander verglichen werden. Die Auswertung einer Auswahlliste ist insgesamt am einfachsten.

e Skalen:

Skalen konnen ausschliefilich bei geschlossenen Fragen verwendet werden, die nur eine Antwort
bzw. Bewertung zu lassen. Grundsatzlich lassen sich drei Typen von Skalen unterscheiden: die

nummerische, die verbalisierte und die kontinuierliche Skala.

Bei nummerischen Skalen muss der Befragte in Form von Zahlen eine Bewertung abgeben. Ein
Beispiel dafiir ist:

o0 Wie gefiel dir das letzte Schulfest? (1= sehr gut, 6 = ungeniigend)
1 2 3 4 5 6
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Bei verbalisierten Skalen erscheinen anstatt der einzelnen Zahlenwerte bestimmte Aussagen (an-
statt der 1 erscheint: sehr gut, anstatt der 2 gut etc).

Kontinuierliche Skalen werden dufierst selten verwendet. Meist sind diese Skalen relativ lang und
sind in sehr kleine Abstufungen unterteilt, so dass stark differenzierte Antworten maglich sind.
Beispiele dafiir sind:

o Wie zufrieden bist du mit der Arbeit der Schiilervertretung?

(0% = tiberhaupt nicht, 100% = vollkommen zufrieden)

Auswertung: Die nummerischen und verbalisierten Skalen sind relativ einfach quantitativ auszu-
werten, da sich ihre Auswertung an der Auswahlliste orientieren kann. Dagegen ist die Auswertung
von kontinuierlichen Skalen wesentlich aufwandiger und schwieriger, da solche Skalen sehr diffe-
renzierte Bewertungen zulassen. Um tberhaupt eine Aussage zum Untersuchungsgegenstand tref-
fen zu kdnnen, miisste man eine grofle Gruppe befragen.

e Offene Antwort:

Die offene Antwort erfolgt immer auf eine offene, manchmal auch auf eine halboffene Frage. Der
Befragte formuliert hierbei die Antwort selbst. Beispiele dafiir sind:

o Was wiirdest du tun, wenn Du einen Tag lang Schulleiter warst?
o Was sind die Probleme in unserer Schule?

Auswertung: Bei der Auswertung von offenen Antworten kann es aufgrund der Fiille der méglichen
Antworten schwerfallen, die Antworten verschiedener Personen auf die gleiche Frage zu verglei-
chen. Die Menge der Antworten erschwert zusdtzlich die quantitative Auswertung. Auch hier miss-
te wiederum eine groe Gruppe befragt werden, um reprdsentative Aussagen machen zu kdnnen.

Fiinf Finger

Fur kleine und mittlere Gruppengréflen eignet sich die Fiinf-Finger-Methode. Dabei kommentieren
die Teilnehmer/innen der Reihe nach den Ablauf des Coaching-Prozesses. Jedem Finger ist eine
inhaltliche Botschaft zugeordnet:

e Daumen: Das mdchte ich positiv hervorheben.

e Zeigefinger: Darauf mochte ich hinweisen.

e Mittelfinger: Dies ist mir negativ aufgefallen.

e Ringfinger: Darauf werde ich zukiinftig zuriickgreifen.

e Kleiner Finger: Das wurde mir nicht ausreichend oder ausfiihrlich genug besprochen.

Fishbowl

Insbesondere fiir gréflere Gruppen bietet sich als Rahmen fiir eine Diskussion {iber den Coaching-
Prozess die Fishbowl-Methode an. Hierfiir bilden die Teilnehmer/innen einen kleinen Innenkreis
(etwa vier bis sieben Personen) und einen grofen AuBenkreis. Nur die Personen auf den Stiihlen
im inneren Kreis dirfen diskutieren, alle weiteren hdren zu. Wenn sich nun ein Teilnehmer oder
eine Teilnehmerin aus dem Auf3enkreis an der Diskussion beteiligten mochte, so setzt er sich auf
einen freien Stuhl oder stellt sich hinter einen besetzten Stuhl. Die darauf sitzende Person darf
ihren Gedanken noch zu Ende formulieren und verldsst daraufhin den Innenkreis. Auf diese Weise
kann jeder beliebig vom AuBen- in den Innenkreis und umgekehrt wechseln. Im Gegensatz zu den
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meisten anderen Formen erméglicht diese Methode eine offenere Diskussion, welche Hierarchie-
strukturen und Dominanz einzelner Personen weitestgehend vermeidet oder zumindest transparen-
ter macht.

Frisch- und Faulobst

Die Teilnehmer/innen erhalten etwa zehn Minuten Zeit, um den Coaching-Prozess fiir sich kurz
Revue passieren zu lassen und dabei die drei besten Erfahrungen (Frischobst) und die drei nega-
tivsten Erfahrungen (Faulobst) aufzuschreiben. Je nach GruppengréBe und zeitlicher Verfligbharkeit
erfolgt nun die Prdasentation mit der Moglichkeit, Verstandnisfragen einzubringen oder alle Obst-
sorten auf Plakaten in Form einer Obstschale und einer Milltonne zu sammeln. In der anschlie-
RRenden Diskussion hat die Gruppe den Auftrag, dhnliche Obstsorten zusammenzufiihren und Pri-
oritdten festzulegen. An dieser Stelle hat es sich als hilfreich erwiesen, zundchst die positiven
Beitrdge zu bearbeiten.
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Der Coach als Person:
Kompetenzen und Qualitédten

Unbestritten ist, dass ein Coaching-Prozess neben dem zu beratenden Coachee auch einen Coach
bendtigt. Strittig sind jedoch die Fragen nach den notwendigen Kompetenzen, die eine Person
mitbringen sollte, um als Coach tatig werden zu kénnen, und auf welche Weise die Qualifikation
eines Coach gemessen werden kann. Hinsichtlich des Einsatzes von Coaching im Kontext von Schu-
le und Schulentwicklung ist zudem diskussionswiirdig, welche Rolle professionelle oder nicht pro-
fessionelle Coaches an Schulen einnehmen kdnnen und sollen.

Was ein Coach als Person mitbringen sollte

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist Coaching ebenso wie andere Beratungsformen eine Dienst-
leistung, die durch bestimmte Merkmale gekennzeichnet ist. Daraus ergeben sich auch spezifische
Anspriiche an den Leistungserbringer, den Coach. Ein Coaching ist immateriell und kann nicht auf
Vorrat gelagert werden, es ist nicht tibertragbar und erfordert die Integration eines externen Fak-
tors, des Coachee. Auch in der Bewertung der Beratungsqualitdt sind die Ebenen der Dienstleis-
tungsqualitat tbertragbar:

e Beratungsergebnis (z. B. nachhaltige Verdnderung, Erreichung des Ziels, Grad des erreich-
ten Erfolgs einer MaBnahme)

e Beratungsprozess (z. B. Rapport und gemeinsames Wirken von Coachee und Coach)

e Beratungspotenzial (z. B. Kompetenz und Fdhigkeiten des Coach, Lebenserfahrung, Bezie-
hung zwischen Coach und Klient).

Im Vergleich zu anderen Dienstleistungen ist jedoch festzustellen, dass beim Coaching eine sehr
intensive Individualisierung der Leistung auf die Bediirfnisse des Coachee erfolgt und zudem ein
hoher Interaktions- und Integrationsgrad im Zusammenwirken der beteiligten Personen notwendig
ist.

Dienstleistungen im Allgemeinen und Coaching im Besonderen verlangen von den Erbringern (hier:
Coaches) eine Grundhaltung, welche sich an den Bediirfnissen der Nachfrager (hier: Coachees)
orientiert und diese in geeigneter Weise befriedigt. Diese Grundhaltung ist mafigeblich fiir den
Erfolg eines Coaching und zentrale Voraussetzung fiir Personen, die als Coach tdtig sind oder wer-
den wollen. Diese Haltung kann durch folgende Merkmale umschrieben werden:

e Ziel der Beratung einer Person oder Gruppe ist es, diese dazu zu befdhigen und darin zu
unterstiitzen, sich selbst zu helfen.

e Der Prozess orientiert sich an den Zielen und den Ressourcen des Coachee.

e Um Prozesse zu initiieren und zu unterstiitzen, setzt der Coach Interventionen als Mittel auf
der Prozessebene (und nicht auf der inhaltlichen Ebene) ein.

e Bei der Durchfiihrung von Interventionen ist sich der Coach tiber deren gewiinschte Wirkung
und mégliche Zweitwirkungen bewusst.

e Die Grenzen von Coaching zur Manipulation oder Therapie sind dem Coach bewusst. Er
nimmt diese im Prozess wahr und iiberschreitet sie nicht.

e Der Coach begegnet dem Wissen und den Erfahrungen des Coachee mit Respekt und Wert-
schadtzung. Er akzeptiert, dass er es gegebenenfalls nicht besser weif}, sondern nur eine
andere Sichtweise hat.
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e Es besteht Offenheit und Flexibilitat hinsichtlich der Integration anderer Beratungsformen,
das heifit, die eingesetzten Methoden konnen auch anderen Beratungsformen entnommen
und an die jeweilige Situation angepasst werden.

Zum Gelingen des Coaching-Prozesses tragt entscheidend bei, dass der Coach dem Coachee und
dessen Anliegen Interesse entgegenbringt. Interesse ist eine unverzichtbare Grundlage von Bera-
tung, doch sollte dieses nicht so weit gehen, dass daraus Freundschaft oder Selbstidentifikation
des Coach mit dem Coachee entsteht. Mittels einer Portion Demut und der Uberwindung von Ich-
bezogenheit kann der Coach zu seiner Rolle finden: Es sollte eine Person sein, die im Hintergrund
bleibt und den Coachee auf einer Prozessebene darin unterstiitzt, Verdanderungen zu initiieren und
verstetigen.

Diese Grundhaltung spiegelt sich auch in den drei grundlegenden Tatigkeiten wider, die vom Coach
wahrend einer Sitzung stetig angewendet werden: Fragen stellen, aktives Zuhéren und Perspekti-
veniibernahme.

e Fragen werden als wichtigstes Instrument, als stetige Intervention und Mittel zur Gesprachs-
flihrung eingesetzt. An ihnen ldsst sich erkennen, ob der Coach davon ausgeht, dass der
Coachee ein tieferes Wissen {iber sich selbst und sein Anliegen besitzt. Die Fragen des
Coach dienen dazu, das Bewusstsein des Coachee fiir seine Person und sein Anliegen zu
scharfen und tieferes Verstandnis zu fordern.

e Aktives Zuhoren geht nicht nur auf die Worte ein, die eine Person duBert, sondern reagiert
dartiber hinaus auch auf den Gesichtsausdruck, den Tonfall, die Stimmlage, Gestik und
Mimik des Gegeniibers. Dies hat zum Ziel, auch das zu horen und zu verstehen, was vom
Coachee zwischen den Zeilen geduflert und als Gefiihlsanteil in der Kommunikation be-
schrieben wird.

* Die zeitweilige Ubernahme von Perspektiven des Coachee erméglicht dem Coach die wil-
lentliche und bewusste Auseinandersetzung mit dem Gegeniiber durch das Einfiihlen in die
Beweggriinde des Coachee, um dessen Handeln besser nachvollziehen und verstehen zu
kdnnen.

Um ein Coaching erfolgreich durchzufiihren, braucht ein Coach fiir seine Tatigkeiten zudem eine
Grundausstattung an Fahigkeiten und Fertigkeiten. Fahigkeiten beschreiben das generelle Kénnen
und Vermdgen einer Person oder Gruppe, wohingegen der Begriff Fertigkeiten die durch Ubung
erlernten Kenntnisse und Erfahrungen umfasst. Die folgenden Aufzdhlungen kénnen als Anhalts-
punkte dienen, das Kompetenzprofil eines Coach besser zu erfassen. Sie geben auch die Moglich-
keit, die Kompetenzen der eigenen Person mit diesen Merkmalen abzugleichen, um eventuelle
Ubereinstimmungen und Schnittmengen zu bestimmen. Dabei ist zu beachten, dass eine Person
niemals — selbst wenn sie {iber samtliche Fahigkeiten und Fertigkeiten zu verfiigen scheint —
,automatisch“ dazu befahigt ist, als Coach tatig zu werden; sie hat dann jedoch gute Vorausset-
zungen, sich zu einem guten Coach zu entwickeln.

Notwendige Fahigkeiten fiir einen Coach sind:

e Umfassende Wahrnehmung und Analyse von Sachverhalten und Emotionen

e \Vernetztes Denken auf mehreren Ebenen, also Erfassen und tieferes Verstdandnis der Zusam-
menhdnge und -wirkungen von kognitiven und emotionalen Handlungen

e Professioneller Umgang mit dem Nehmen und Geben von Kritik

e Intensive Selbstreflexion sowie vergleichendes und priifendes Nachdenken {iber das eigene
Handeln und Denken sowie der personlichen Einstellungen und Werte; dadurch kann das
Bewusstsein fiir die eigene Person gescharft und notwendiger Veranderungsbedarf festge-
stellt werden

e Lernkompetenz, also die Bereitschaft sich selbststandig neue Kompetenzen und Wissen an-
zueignen und diese in anderen Zusammenhdngen anzuwenden
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e Fahigkeit zur Strukturierung und zur vereinfachten Darstellung von komplexen Sachverhal-
ten und Zusammenhéangen

e Realistische Einschatzung der eigenen Kapazitdten und Potenziale, Starken und Schwa-
chen

Notwendige Fertigkeiten fiir einen Coach sind:

e Kenntnisse in der Kommunikationslehre (z. B. SOR-Modell) und in der praktischen Anwen-
dung von guter Kommunikation (z. B. Paraphrasieren)

e Vielfdltige Methodenkenntnisse und Erfahrungen in der Anpassung und Variation von
Methoden

e Wissen {iber Systeme und Zusammenhdnge im Coaching sowie Uber unterschiedliche
Ansdtze und Stile

e |dealerweise eigene Erfahrungen im thematischen Bereich des Anliegens (z. B. berufliche
Orientierung), beziehungsweise im Kontext des Coachee (z. B. Schule)

e Weiterhin hilfreich sind Kenntnisse beispielsweise in Projektmanagement, im Bereich des
Neuro-Linguistischen Programmierens (NLP) und Kreativitdtstechniken

Rollen einnehmen

Innerhalb eines Coaching-Prozesses muss der Coach unterschiedliche Rollen einnehmen, welche
den Bediirfnissen des Coachee entsprechen, beziehungsweise dessen Entwicklungsprozess befor-
dern. Dies geschieht unbewusst, indem sich der Coach auf den Coachee einstellt, oder auch ganz
bewusst im Zusammenhang mit bestimmten Interventionen, wenn er beim Coachee eine gewisse
Reaktion herbeifiihren mdchte. Es besteht ein hoher Anspruch an den Coach, die Notwendigkeit
eines Rollenwechsels rechtzeitig zu erkennen und diesen umzusetzen. Rollenwechsel sind in der
Regel mit Verdnderungen im Denken und Verhalten gegeniiber dem Coachee verbunden. Babak
Kaweh (2005) hat in diesem Zusammenhang sieben Rollen identifiziert, die ein Coach flexibel ein-
nehmen konnen sollte:

e Ratgeber
e Regieassistent
* Mitspieler

® Resonanzperson
e Transformator

* Provokateur

e Reflektor

Selbsteinschdtzung

Wer an einer Tatigkeit als Coach interessiert ist, sollte sich zundchst mit sich selbst auseinander-
setzen, die Wahrnehmung der eigenen Person priifen und eine Selbsteinschdtzung durchfiihren.
Ein Coach unterstiitzt Einzelpersonen und Gruppen darin, institutionelle und persénliche Verande-
rungen zu initiieren und zu implementieren. Somit trdgt der Coach eine hohe Verantwortung und
sollte sich regelméfig einer Selbsteinschdatzung unterziehen, um eigene Stdrken und Schwachen
wahrzunehmen. Auch ein Vergleich mit fritheren Ergebnissen kann hilfreich sein, um Veranderun-
gen zu identifizieren oder zu iiberpriifen.

Nachfolgend wurde ein beispielhafter Fragebogen zur Selbsteinschdtzung dem Coaching Guide
(SALTO Youth Initiative Ressource Centre, 2006) entnommen, lbersetzt und angepasst:
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Fragebogen zur Selbsteinschadtzung von Charakter und Interaktion

(fiir jedes Merkmal bitte genau ein Feld der Selbsteinschitzung markieren)

Eigenschaften

Trifft voll zu

Trifft teilweise zu

Trifft kaum zu

Trifft nicht zu

Ich bin aufmerksam

Ich bin faul

Ich habe gute Ideen

Ich bin oft der SpaBvogel

Ich bin intelligent

Ich bin kreativ

Ich bin lassig

Ich bin launisch

Mir wird schnell langweilig

Ich bin mitfiihlend

Ich bin mutig

Ich bin praktisch veranlagt

Ich bin piinktlich

Ich bin eher ruhig

Ich bin schiichtern

Ich bin selbstsicher

Ich bin sympathisch

Ich bin unzuverldssig

Ich bin verantwortungsvoll

Ich bin vergesslich

Ich vermeide harte Arbeit

Ich bin vertrauenswiirdig

Ich bin voller Energie

Ich werde schnell drgerlich

Ich bin zufrieden
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In der Interaktion mit anderen

Trifft voll zu | Trifft teilweise zu | Trifft kaumzu | Trifft nicht zu

Ich bin aufgeschlossen

Ich achte auf Andere

Ich bringe Kommentare ein

Ich bin ein guter Leiter

Ich bin ein
Organisationstalent

Ich bin folgsam

Ich freunde mich schnell an

Ich bin gut in Teamarbeit

Ich bin gut im Zuhoren

Ich bin kompromissbereit

Ich bin kooperativ

Ich rede viel

Ich bin vorurteilsfrei

Selbstreflexion

Der ganzheitlichen Wahrnehmung und Selbsteinschdtzung folgt in der Regel eine Reflexion des
eigenen Handelns und Denkens sowie der Einstellungen und Werte, die diesem zugrunde liegen.
Hierbei konnen beispielsweise die eigenen Erfahrungen, das Verhalten und die Interaktion mit an-
deren Personen von grofier Bedeutung sein. Eine Reflexion erfolgt anhand einer Erinnerung an eine
konkrete Situation. Dabei konnen zwei Formen der Reflexion unterschieden werden: Bei einer ver-
gleichenden Reflexion erinnert man sich anhand eines bestimmten Merkmals an zuriickliegende
Situationen und stellt das Gegenwartige dem Vergangenen gegeniiber (z. B. das eigene Verhalten
in Angstsituationen). Eine stetige Reflexion erfolgt regelmafig und bezieht sich auf Situationen,
die erst kurze Zeit zuriickliegen (z. B. gedankliches Nacherleben eines Tages oder einer Woche).
Der Zweck von Selbstreflexion ist es, das Bewusstsein fiir die eigene Person zu scharfen. Dadurch
wird es z. B. moglich, die Notwendigkeit von Veranderungen im eigenen Verhalten und Denken zu
erkennen sowie Entwicklungen von Verdnderungsprozessen zu erfassen. Bis zu einem gewissen
Grad fiihrt jeder Mensch im Alltag unbewusst Selbstreflexion durch, jedoch ist an dieser Stelle die
Tatigkeit der bewussten Reflexion gemeint.

Externe Unterstiitzung

Ein Coach beschiaftigt sich eingehend mit seinem Coachee und dessen Anliegen. Zwischen den
beiden Personen entsteht eine vertrauensvolle und zum Teil emotional intensive Beziehung, was
sich entsprechend auch auf beide Personen auswirkt. Um die Integritdt des Coach zu gewabhrleis-
ten, ist es notwendig, dass dieser sich selbststandig und auch mit externer Unterstiitzung mit sich
selbst und den Prozessen, die das Coaching von Personen(-gruppen) und die Beschaftigung mit
den Anliegen in ihm auslosen, kritisch auseinandersetzt. Eine externe Unterstiitzung kann durch
das Hinzuziehen weiterer Personen erfolgen, die nicht am Coaching-Prozess beteiligt sind. Haufig
findet dies in Form von Teamtreffen, Supervision oder Balintgruppen statt.

Coaching im Kontext von Schule und Schulentwicklung



Entscheidet sich der Coach fiir eine begleitende Supervision, so wahlt er einen Supervisanden aus,
welcher ihn hinsichtlich seiner Tatigkeit als Coach dabei unterstiitzt, seine Erfahrungen und Ein-
driicke auszuwerten. Es ist nicht uniiblich, dass der Supervisand ebenfalls Erfahrungen mit Coa-
ching gesammelt hat. In dieser Zweier-Konstellation kann sehr intensiv auf die Person des Coach
eingegangen werden. Als Alternative bietet sich das kollegiale Gespradch in einer Balintgruppe an,
welche aus einem Supervisanden und einer heterogenen Gruppe von Coaches besteht. Heteroge-
nitat in Bezug auf die Balintgruppe kann beispielsweise durch Unterschiede in Spezialisierungen
und Qualifikationen, Alter und Geschlecht erreicht werden. Typisch ist eine Mischung aus Berufs-
anfangern und erfahrenen Coaches. Der Vorteil der Balintgruppe liegt in dem grofleren Potenzial
an Sichtweisen und Erfahrungsschéatzen, die die Diskussion und Interpretation von Féllen und
Anliegen bereichern konnen.

Eine solche externe Unterstiitzung in der Reflexion und Verarbeitung von Erfahrungen dient dazu,
die personliche Entwicklung des Coach zu unterstiitzen und dabei auch einen gewissen Schutz vor
dem Anliegen des Coachee zu bieten. Bedenklich ware eine Situation, in welcher der Coach das
Anliegen oder Problem des Coachee zu seinem eigenen macht und damit die Prozessebene der
Beratung verldsst. Externe Unterstiitzung ist fiir Coaches daher notwendig und ein Zeichen fiir
Professionalitat.

Weiterentwicklung

Unverzichtbar ist, dass ein Coach sich tiber seine Unvollkommenheit im Klaren ist und den stetigen
Willen hat, sich selbst und die eigenen Fertigkeiten weiterzuentwickeln. Dazu gehort die Motivati-
on zum Lernen und die Bereitschaft, Neues anzuwenden sowie die Einsicht, Fehler als Chance zu
begreifen und sie moglichst kein zweites Mal zu machen. Die Form des Lernens sollte den jeweils
individuellen Bediirfnissen und Interessen entsprechen (z. B. Teilnahme an einer Ausbildung, Lesen
eines Buches, Lehren in einem Seminar). In der Gesamtheit des Entwicklungsprozesses sollte auch
die Metaebene und Methodenebene einbezogen werden, zum Beispiel dadurch, dass an Fachdis-
kursen aktiv teilgenommen wird oder diese zumindest aufmerksam verfolgt werden.

Auch durch die Evaluation von Coaching-Prozessen, wie bereits im Kapitel ,,Phasen des Coaching”
beschrieben, kénnen zusatzliche wichtige Bereiche erfasst und damit ein weiterer Mehrwert fiir die
Entwicklung des Coach geschaffen werden. Fiir seine Weiterentwicklung kénnen beispielsweise
folgende Evaluationsbereiche relevant sein:

e Verdnderungsprozesse, die bei der Person des Coach initiiert sind oder gerade stattfinden
e Methodische und strukturelle Analyse des Coaching-Prozesses hinsichtlich seiner Erfolge,
Defizite und Potenziale

Berufsbild Coach

Menschen, die ein Interesse daran haben, Coaching als standigen und professionellen Beruf aus-
zuiiben, sind sicher oft enttduscht, wenn sie Uber diese Tatigkeit ndahere Informationen einholen.
Denn das Berufshild Coach ist derzeit noch ein relativ unscharf definierter Beratungsbereich, der
sich noch in der Entwicklung befindet. Anders als andere — mittlerweile als klassisch geltende — Be-
ratungsformen wie Supervision gibt es fiir Coaching bislang kaum eine etablierte und allgemein
anerkannte Zertifizierung. Auch ist der Begriff ,,Coach® in keiner Weise geschiitzt. Gewerberechtlich
gehort Coaching zu den Dienstleistungen im Beratungsbereich, als Tatigkeitsbereich ist es ver-
gleichbar mit Steuer- und Wirtschaftsberatung, aber auch mit Berufen des Gesundheitswesens wie
der Psychotherapie und der Gesundheitspsychologie. Als problematisch erscheint, dass das Berufs-
bild Coach nicht an formale Qualifikationen gebunden ist und sich deshalb jede Person als Coach
bezeichnen darf, ohne dass sie damit gegen rechtliche Bestimmungen verstofien wiirde.
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Ohne eine formal-rechtliche Bestimmung des Berufsbilds Coach und angesichts einer uniiberschau-
baren Vielzahl von unterschiedlichen Interpretationen und Kompetenzmustern bemiiht sich eine
Reihe von verschiedenen Verbdnden um die Férderung von Ausbildungsstandards und Zertifikaten.
Es ist sehr schwer, die Qualitdt dieser Angebote zu bewerten und das tatsachlich damit verbunde-
ne Interesse der iiber 100 Anbieter und Verbande einzuschatzen. Aufgrund der wirtschaftlichen
Attraktivitat dieses Berufsfeldes gibt es nicht wenige ,,schwarze Schafe“, die vermeintlich aner-
kannte Zertifikate anbieten, tatsachlich aber nicht an der Professionalisierung des Berufsbilds in-
teressiert sind und keinesfalls als serits gelten kdnnen. Zweifelhaft ist auch das Vorgehen, Orga-
nisationen zu griinden, um dann das eigene Konzept und Handeln zum neuen Standard zu erklaren.
Daneben gibt es aber auch Verbadnde, die hohe Qualitdtsstandards an die eigenen Tatigkeiten und
den Zertifizierungsmodus ansetzen, hierbei auch Kontrollinstrumente anwenden und zudem eine
gemeinsame Professionalisierung und Forschung im Themenbereich Coaching anstreben. Zu diesen
seriosen Verbanden konnen in Deutschland beispielsweise die folgenden drei Verbdnde gezdhlt
werden:

e Deutscher Bundesverband Coaching e.V.
Hannoversche StraBBe 3
D-49084 Osnabriick
Telefon: o541 - 580 480 8
Telefax: 0541 - 580 480 9
E-Mail: info@dvct.de
Internet: www.dvct.de

e dvct — Deutscher Verband fiir Coaching und Training e.V.
Goldbekplatz 2
22303 Hamburg
Telefon: 040 - 226 080 07
Telefax: 040 - 226 080 06
E-Mail: ifo@dvct.de
Internet: www.dvct.de

e European Coaching Association
SteinstraBBe 23
40210 Diisseldorf
Telefon: 0211 - 323 106
Telefax: 0211 - 328 732
E-Mail: info@european-coaching-association.de
Internet: www.european-coaching-association.de

Die Mitgliedschaft in Verbanden ist fiir die Tatigkeit als Coach nicht zwingend erforderlich, kann
jedoch Vorteile mit sich bringen, wie zum Beispiel interkollegialen Austausch, Zugang zu Fortbil-
dungsangeboten, Nutzung des Verbandslogos, Rechtsberatung und weitere Serviceangebote. Die
Aufnahmekriterien konzentrieren sich insbesondere auf die fachliche Eignung (Anzahl der Ausbil-
dungsstunden, Methodenausbildung, Praxiserfahrungen), erganzt durch Altersbeschrankungen
(beispielsweise mindestens 30 Jahre Lebenserfahrung) und Aufnahmegebiihren. Die Kriterien der
Verbdnde unterscheiden sich deutlich.

Coaching lernen

Um Coaching in qualitativ hochwertiger Form durchzufiihren und damit andere Menschen in ihrem
Entwicklungsprozess zu unterstiitzen, ist ein ganzheitlicher Lern- und Erkenntnisprozess notwen-
dig. Keine schulischen Leistungsnachweise und auch keine Klausuren und Priifungen sind hier an-
gebracht. Ausschlaggebend ist neben dem handwerklichen und methodischen Repertoire insheson-
dere ein tieferes Verstdandnis der Rolle des Coach und der Moglichkeiten von Coaching als Ganzes.
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Erreicht wird dieses nur durch eine individuelle Lernstrategie unter Verwendung unterschiedlicher
Lernformen und -inhalte in Bezug auf Coaching und der damit in Zusammenhang stehenden The-
men.

Es existiert eine Vielzahl von Angeboten unterschiedlichster Anbieter mit einer Bandbreite von
Spezialisierungen, welche es dem Interessierten ermdglichen, eine den eigenen Bediirfnissen ent-
sprechende Lernstrategie unter Zuhilfenahme und Kombination verschiedener Lernelemente zu
entwickeln. Die folgenden gehoren zu den meistbenutzten Lernelementen auf dem Weg zum
Coach:

e Biicher

Inzwischen ist eine Vielzahl von Publikationen zum Thema Coaching erschienen, entsprechend gibt
es eine grofle Anzahl unterschiedlicher Ansédtze, darunter eher theoretischen Abhandlungen, Me-
thodensammlungen oder praktische Erfahrungsberichte. Als Standardwerke fiir Coaching kénnen
die folgenden drei Erscheinungen bezeichnet werden:

o ,Coaching. Eine Einfiihrung fiir Praxis und Ausbildung*
von Astrid Schreydgg (ISBN 3593373327)

o ,Handbuch Coaching und Beratung®
von Bjorn Migge (ISBN 3407364318)

o ,Handbuch Coaching. Innovatives Management*
von Christopher Rauen (ISBN 3801718735)

e Ausbildung

Der Ausbildungsmarkt zum Coach ist wenig tbersichtlich: Ausbildungen werden z. B. von zahlrei-
chen Weiterbildungsinstituten, einigen Coaching-Verbanden und Agenturen von Coaching-Trainern
angeboten. Wenngleich die Programminhalte und Rahmenbedingungen dieser Angebote hochst
unterschiedlich sind, haben sie gemeinsam, dass sich die Ausbildung iiber einen langeren Zeit-
raum, meist sechs bis zwolf Monate, erstreckt und eine Kombination aus Einzel- und Gruppensit-
zungen sowie die Reflexion praktischer Erfahrungen vorgesehen ist. Die preisliche Ausgestaltung
ist ebenfalls héchst unterschiedlich und zudem nicht transparent gestaltet. Um geeignete Ausbil-
dungsangebote in der Ndhe ausfindig zu machen, empfiehlt sich die Ansprache lokaler Weiterbil-
dungsinstitute. Dariiber hinaus kann bei der Recherche die Internetseite www.coach-kalender.de
hilfreich sein.

e Diskussion

Um ein differenziertes Verstandnis von Coaching zu gewinnen, bedarf es jedoch der Diskussion mit
anderen Personen, die in dieser Beratungsform bereits tdtig sind und praktische Erfahrungen ge-
sammelt haben. Interessanter Diskussionsstoff ware z. B. die Rolle des Coach, die Abgrenzung des
Coaching von anderen Beratungsformen sowie das Vergleichen unterschiedlicher Perspektiven auf
praktische Coaching-Situationen.

e Hospitation
Die Beobachtung eines ausgebildeten und erfahrenen Coach in der Beziehung und Interaktion mit
einem Coachee erméglicht vielfdltige Lernhinweise und Erkenntnisse, welche inshesondere in

einem auswertenden und vergleichenden Gesprdach mit dem Coach im Anschluss gefestigt und
intensiviert werden kdnnen.
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* Erleben

Sehr hilfreich kann sich auswirken, wenn ein potenzieller Coach selbst einmal Coachee war: Die
eigenen Erfahrungen und Eindriicke, die man als Coachee gesammelt hat, stellen einen wertvollen
Erfahrungsschatz dar, wenn man dabei auch das Konzept und die Interventionen des Coach mit
Interesse und Aufmerksamkeit verfolgt hat. Ein aktiver Perspektivenwechsel und die Reflexion des
Erlebten konnen den Lernprozess positiv beeinflussen.

e Reflexion formverwandter Tatigkeiten

Hat eine Person bereits Erfahrungen als inhaltlicher Berater, Trainer, Moderator, Supervisor oder
Mentor gemacht, so sind von einer unterstiitzten Riickbetrachtung — insbesondere hinsichtlich des
Handelns und Selbstverstdandnisses des Beraters — lehrreiche Impulse zu erwarten.

Selbstverstandlich sind die individuellen Lernbediirfnisse in Inhalt und Form bei jeder einzelnen
Person zu beriicksichtigen, weshalb auf eine allgemeingiiltige Festlegung einer scheinbar optima-
len Ausbildungsstrategie an dieser Stelle verzichtet wird. Festzuhalten ist jedoch, dass in den
seltensten Fallen eine einzige Lernform ausreicht, um ein umfassendes Grundverstdndnis von
Coaching zu erlangen.

Test zur Selbsteinschdtzung als Coach (Schwerpunkt: Coaching-Stile)

Ubersetzung aus: Coaching Guide (Youth Initiatives & Participation Ressource Center 2006, S. 108-
110)

Folgender Fragebogen kann als Vorlage zur reflektierten Selbsteinschatzung verwendet werden, um
die Entwicklung als Coach — durch Unterstiitzung und Herausforderung — strukturiert anzuleiten.
Die Fragen konnen ein geeignetes Hilfsmittel sein, um herauszufinden, welcher Coaching-Stil zur
eigenen Person passt und zu erfahren, welche verschiedenen Rollen ein Coach bei der Unterstiit-
zung von Gruppen einnehmen kann.

Wie dieser Test einzusetzen ist:
Bitte lesen Sie die folgenden Aussagen durch und kreuzen Sie bei jeder Frage an, welches Maf

an Zustimmung auf Sie zutrifft (,,iImmer*, ,Gelegentlich“ und ,Nie“). Bitte entscheiden Sie sich bei
jeder Aussage fiir genau eine Markierung im Schema.
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O Immer

1. Die Verantwortung fiir das Lernen und die Entwicklung tragt der Coach. 0 Gelegentlich
O Nie
. s . - O Immer
2. Als Coach lege ich Wert darauf, mein Kénnen und Wissen zu teilen, indem .
. L 0 Gelegentlich
ich mich einbringe. .
O Nie
O Immer
3. Coaching heif}t, anderen Menschen den Weg zu zeigen. 0 Gelegentlich
O Nie
. O Immer
4. Menschen lernen am besten, wenn sie Verantwortung iibernehmen und .
. . O Gelegentlich
sich aktiv einbringen. .
O Nie
. N O Immer
5. Menschen brauchen Coaches, um beim Lernen unterstiitzt und zum Erfolg .
0 Gelegentlich
gefiihrt zu werden. .
O Nie
. . . . O Immer
6. Lernen durch Ausprobieren mit Anderen ist sowohl flir die Lernenden als .
. . 0 Gelegentlich
auch fuir den Coach notwendig. .
O Nie
. . . . . O Immer
7. Coaches sind notwendig, wenn es um die Vermittlung von Wissen und .
O Gelegentlich
Erfahrung geht. .
O Nie
O Immer
8. Esist fiir jeden wichtig, wahrend des gesamten Prozesses beteiligt zu sein. | O Gelegentlich
O Nie
. . . W 0 Immer
9. Ein Coach ist da, um sicherzustellen, dass Menschen ihr Ziel im Auge .
. 0 Gelegentlich
behalten und auf dem Weg bleiben. .
O Nie
T, . o . 0 Immer
10. Die aktive Mitwirkung eines Coach ist ein wichtiger Bestandteil jedes .
0 Gelegentlich
Teams. .
O Nie
. . . . O Immer
11. Die Verantwortung fiir das Lernen liegt bei den Teilnehmern, der Coach .
. . 0 Gelegentlich
dient nur der Unterstiitzung. .
O Nie
. . L . . O Immer
12. Der Coach muss dafiir sorgen, dass jeder die Méglichkeit hat, sich voll .
. . O Gelegentlich
einzubringen. .
O Nie
O Immer
13. ,,Coach®ist ein anderer freundlicherer Ausdruck fiir ,Manager*. 0 Gelegentlich

0O Nie
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14.

Als Coach finde ich es schwierig, mich nicht einzubringen.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

15.

Wenn die Menschen Fahrzeuge und Fahrer darstellen, ist der Coach die
Landkarte.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

16.

Der Coach muss dazu in der Lage sein, alle Teilnehmer kreativ einzubinden.

O Immer
0 Gelegentlich
0 Nie

17.

Der Coach erinnert die Teilnehmer an die vereinbarten Absichten und Ziele.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

18.

Der Coach kann die Gruppe besser motivieren und unterstiitzen, wenn er
sich selbst als Teil der Gruppe ansieht.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

19.

Der Coach ist dazu da, die Teilnehmer an die Hand zu nehmen.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

20.

Wenn eine Gruppe effektiv funktioniert, wird der Coach nicht gebraucht.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

21.

Ein Coach hat mehr Erfahrungen und Wissen als die Teilnehmer.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

22.

Ist der Coach wirklich Teil der Gruppe, wird es ihm mdglich sein, die
Gruppendynamik und den Lernprozess wirklich zu verstehen.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

23.

Der Coach ermutigt und motiviert die Gruppe dazu, zukunftsgerichtete
Strategien zu identifizieren.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

24.

Ein Coach sollte es der Gruppe erméglichen, ihre eigenen Aktivitdaten zu
tiberdenken und zu evaluieren.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

25.

Ein Coach sollte es der Gruppe nicht erlauben, von den vorab festgelegten
Zielen abzuweichen.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

26.

Die Ideen-Beitrdge des Coach sind ebenso wichtig wie die der Teilnehmer.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

27.

Der Coach ist dazu da, die Gruppendynamik zu managen — nicht aber die
Aktivitaten der Gruppe.

O Immer
0 Gelegentlich
O Nie

74 Coaching im Kontext von Schule und Schulentwicklung




O Immer

28. Der Coach sorgt dafiir, dass jeder in der Gruppe die gleichen Moglichkeiten .
. . 0 Gelegentlich
hat, seinen Standpunkt deutlich zu machen. .
O Nie
O Immer
29. Der Coach sorgt dafiir, dass Treffen ziigig ablaufen. 0 Gelegentlich
O Nie
O Immer
30. Eine Gruppe kann sich nicht ohne den Coach treffen. 0 Gelegentlich
O Nie
. . O Immer
31. Ein Coach kann Anmerkungen tiber den Prozessverlauf machen, aber die .
L o . L 0 Gelegentlich
Gruppe entscheidet tiber die Richtung und die Aktivitaten. O Ni
ie
O Immer
32. Der Prozess ist wichtiger als das Endprodukt. O Gelegentlich
O Nie
. . . O Immer
33. Ein Coach zeigt der Gruppe zuerst, wie Aufgaben vollendet werden kénnen, .
. . 0 Gelegentlich
bevor er ihr erlaubt, diese anzugehen. .
O Nie
O Immer
34. Die Bediirfnisse des Coach sind ebenso wichtig wie die der Gruppe. 0 Gelegentlich
O Nie
. . . . . O Immer
35. Der Coach unterstiitzt die Gruppe in der Reflexion, um sicherzustellen, .
. . 0 Gelegentlich
dass von der Erfahrung der Beteiligung gelernt wird. ONi
ie
O Immer
36. Die Gruppe entscheidet selbst {iber Richtung und Aufgaben. 0 Gelegentlich
O Nie
. . . O Immer
37. Ein Coach sollte die Gruppe ermutigen, auBBerhalb des normalen Rahmens .
. O Gelegentlich
zu denken und kreativ an Herausforderungen heranzugehen. O Ni
ie
. O Immer
38. Problemldsungen gehdren zu den Aufgabengebieten der Gruppe und des .
0 Gelegentlich
Coach. .
O Nie
O Immer
39. Der Coach sorgt fiir ein geschiitztes und produktives Lernumfeld. 0 Gelegentlich
O Nie
40. Die Rolle eines Coach ist die einer ,,Fliege an der Wand“: Er beobachtet nur. | O Immer

0 Gelegentlich
O Nie

Der Coach als Person: Kompetenzen und Qualitdten

75



76

2 3 3 3
1 3 2 2 3 2 4 2
1 1 1
2 3 2 2
5 3 6 2 7 3 8 3
1 1 1
1 1 3 2
9 3 10 2 11 2 12 3
2 1 1
3 3 2
2
13 2 14 2 15 3 16
1 1 3
2 2 1 1
17 3 18 3 19 3 20 2
1 1 2
2 3 3
21 3 22 23 2 24 2
2 1 1
2 2 2
25 3 26 27 3 28 3
1 1 1
2 1 3 3
29 3 30 2 31 2 32 2
1 3 1 1
2 1 2 3
33 3 34 2 35 3 36 2
1 3 1 1
3 2 3 2
37 2 38 3 39 2 40 3
1 1 1 1
Summe: Summe: Summe: Summe:
— direktiv —> eingebunden — leitend —> partizipativ
Gesamtsumme:

Die maximale Punktzahl betrdgt 120. Jede erreichte Summe Uber 100 steht fiir das Vorhandensein
einer ausgewogenen Kombination von verschiedenen Coaching-Stilen sowie einem umfassenden
und fortgeschrittenen Verstandnis von Coaching-Methoden und -Techniken. Die Bedeutsamkeit des
Coaching ist lhnen bewusst und Sie sind sich im Klaren dariiber, dass verschiedene Personen und
Gruppen unterschiedliche Bediirfnisse und Herangehensweisen an Lerngegenstande haben.

Wenn die Gesamtsumme in dem Bereich zwischen 60 und 100 Punkten liegt, konnte das heif}en,
dass gute Kenntnisse liber Coaching-Methoden und -Techniken vorhanden sind sowie vielleicht
schon etwas Erfahrung im Coaching-Bereich gesammelt wurde, aber keine regelméafiige Coaching-
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Praxis besteht. Mit Hilfe von Selbstreflexion, Training und etwas mehr Erfahrung als Coach sind Sie
auf dem richtigen Weg, lhre Praxis und lhr Verstandnis von Coaching auszubauen und weiterzuent-
wickeln.

Liegt ihre Summe unter 60 Punkten, konnte das heif’en, dass Sie noch recht neu im Coaching-
Bereich sind. lhr Verstdandnis des Begriffs und ihre Erfahrungen im Bereich Coaching sind mogli-
cherweise noch recht frisch. Das Ausfiillen der Coaching-Bestandsaufnahme konnte einer ihrer
ersten gelungenen Schritte sein, die verschiedenen Rollen eines Coach zu verstehen und selbst
Coach zu werden.

Um die Ergebnisse grafisch darzustellen und bei periodischer Anwendung des Tests eine Vergleich-
barkeit herzustellen, kann es hilfreich sein, die Ergebnisse in die folgende Tabelle zu {ibertragen.
Zur Darstellung von Ergebnissen zu unterschiedlichen Zeitpunkten (z. B. bei vierteljahrlicher An-
wendung) ist eine farbliche Unterscheidung geeignet.

30

25

20

15

10

05

direktiv eingebunden leitend partizipativ

Die Spalte mit der hochsten Punktzahl steht fiir die Herangehensweise, die fiir Sie am angenehms-
ten und Vertrautesten ist. Es ist dennoch wichtig, sich auch die anderen Bereiche genauer anzu-
schauen, in denen Sie eine niedrigere Punktzahl erreicht haben, um auf diese Weise mogliche
Felder zu fokussieren, in denen fiir Sie als Coach Lern-Chancen liegen und somit die Mdéglichkeit
zur Weiterentwicklung besteht.

Bitte beachten Sie, dass ein guter Coach sich stets einer grofen Auswahl an Techniken und Me-
thoden bedient — je nachdem, welche Bediirfnisse die Gruppenmitglieder haben. Ein qualitativ
ausgeglichener Coach wird in allen Spalten Summen erreichen, die nah beieinander liegen.

Die vier hier verwendeten Coaching-Stile:
e Direktiv

Dieser Stil basiert grofitenteils auf Anleitungen, die der Coach anbietet und mit denen er die Grup-
pe auf einen bestimmten oder erwiinschten Weg leiten mochte. Der Coach stellt eine Art Wegwei-
ser dar, indem er Wege und Moglichkeiten sichtbar macht. Gelegentlich wird er versuchen, die
Gruppe dazu zu bringen, einen bestimmten Weg einzuschlagen. Der Coach wendet diesen etwas
manipulativen Ansatz vollkommen bewusst an; er weif}, dass diese Methode zu diesem Zeitpunkt
notwendig ist.

Der Coach als Person: Kompetenzen und Qualitdten
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e Eingebunden

Bei diesem Stil fiihlt sich der Coach als Mitglied der Gruppe. Dies ist ein Ansatz, der dem Peer-to-
Peer sehr nahe ist. Der Coach wird fiir gewdhnlich glauben, dass er oder sie genauso viel investiert
hat wie die Gruppe und ihm somit auch der gleiche Umfang an Anerkennung zusteht. Hier taucht
der Coach in den gesamten Gruppenprozess ein, ist also voll in die Gruppe involviert und gleich-
zeitig Coach. Der Coach mag nur dadurch identifizierbar sein, dass er mehr Kompetenzen, also
mehr Erfahrung und Verstandnis im jeweiligen Themenbereich hat.

* Leitend

Dieser Stil ist dadurch gekennzeichnet, dass der Coach den Fokus auf die Unterstiitzung der Grup-
pe oder einzelner Teilnehmer legt. Der Coach ist dazu da, das Wohlgefiihl der Teilnehmer sicher-
zustellen, indem er fiir ein angenehmes Lernumfeld und ein gutes Management des Gruppenpro-
zesses sorgt. Der Coach unterstiitzt die Gruppe hier auf jeder Stufe, halt beinahe Handchen, und
stellt damit sicher, dass die Gruppe nicht in potenzielle Gefahrensituationen gerat.

e Partizipativ

Bei Anwendung des partizipativen Stils ldsst der Coach die Gruppe ihren eigenen Weg finden, die
Teilnehmer leiten sich selbst. Der Coach wird sicherstellen, dass die Gruppe Autonomie {iber die
Projekte und Aktivitdten besitzt und diese als eigene empfindet. Sein Verhalten ist in dieser Phase
mit dem eines Resonanzbodens zu vergleichen. Zwar kann er Anregungen oder Vorschldge anbie-
ten, aber letztendlich entscheiden die Teilnehmer selbst und wahlen die Richtung, die sie einschla-
gen wollen.
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Abschlie3ende Betrachtung

In den néchsten Jahren wird sich der Trend zur Ganztagsschule weiter fortsetzen und die Kritik am
mehrgliedrigen Schulsystem eher noch verstarken. Deshalb ist davon auszugehen, dass die Ent-
wicklungsarbeit im Schulbereich kiinftig eher zunehmen als abnehmen wird. Des Weiteren verbrei-
ten sich immer neue Erkenntnisse iiber die Funktionsweise einer guten Schule, es werden neue
Ansdtze entwickelt und erprobt, bestehende Konzepte weiterentwickelt. Eine sich standig wandeln-
de Organisation wurde vor einigen Jahren in der Organisationstheorie noch als Krankheitsphdno-
men betrachtet — flir die Schule der Zukunft wird der permanente Wandel der Normalfall sein.
Ausgehend von der Erkenntnis und der Notwendigkeit, die eigene Struktur und die eigenen Ange-
bote stetig zu hinterfragen und den Lernbediirfnissen der Jugendlichen anzupassen, wird sich Schu-
le zunehmend als lernende und innovative Organisation etablieren miissen.

Schulen werden in diesem Prozess des standigen Wandels aber nicht allein gelassen. Bereits heu-
te gibt es zahlreiche Unterstiitzungsangebote sowohl von Seiten der Administration und von Bera-
tern, als auch von unterschiedlichsten Akteuren im Schulbereich und aus dem Umfeld von Schule.
Vermutlich werden diese Angebote in den néchsten Jahren noch weiter zunehmen, was auch not-
wendig ist, aber gleichzeitig zu einer Uniibersichtlichkeit der Anbieter und ihrer Interessen fiihrt.
Sehr hilfreich ist deshalb die Informations- und Vernetzungsarbeit der Regionalen Serviceagenturen
im Programm ,,Ideen fiir mehr! Ganztagig Lernen.“, die den Schulen in ihren jeweiligen Bundesldn-
dern Kontakte und Wissen iiber die Angebote vermitteln kénnen. Diese Arbeit sollte zielstrebig
fortgesetzt und dariiber hinaus die eigenstdndige lokale und thematische Vernetzung der Schulen
vorangetrieben werden, um mittelfristig die Ausbildung von Erfahrungs- und Kompetenzzentren zu
unterstiitzen. In diesen Zentren wdre es dann zum Beispiel mdglich, dass Schulen voneinander
lernen und inhaltliche Ressourcen im Austausch nutzen, dass notwendige Verdanderungsprozesse
angestofen und gegenseitige Unterstiitzungsangebote realisiert werden.

Schulen, die an Beratung interessiert sind, haben eine potenzielle Wirtschaftskraft, die auf freibe-
rufliche Berater, Coaches und deren Agenturen sehr attraktiv wirkt. Zudem steigt das Angebot an
Coaching-Angeboten und -Ausbildungen standig. In diesem ,,Beratungsdschungel® ist schon heute
abzusehen, dass die Schulen umfassend und moglichst sachlich-neutral tiber Moglichkeiten, Vor-
und Nachteile von Beratungsformen informiert werden miissen. Ansonsten besteht die Gefahr, dass
Schulen an unseridse Anbieter geraten, die nur auf konomischen Gewinn ausgerichtet sind, ohne
gleichzeitig tber die erforderlichen fachlichen Kompetenzen zu verfiigen.

In der Potenzialanalyse von Beratung im Kontext von Schule sollte ein Schwerpunkt auf die Be-
deutung von internen Beratern im Schulkontext gelegt werden. Auf diese Weise kann eine Profil-
und Rollenschéarfung erreicht werden, die einen professionellen und effektiven Einsatz von Metho-
den und Instrumenten in schulischen Verdnderungsprozessen begiinstigt. Damit verbunden ist die
steigende Erfahrung der Schulen im Umgang mit verschiedenen Beratungsformen und Coaching im
Besonderen, was hochstwahrscheinlich dazu fiihren wird, dass Schulen steigende Anspriiche an
die Berater stellen und eine prazisere Formulierung und Auswahl ihrer Anliegen vornehmen. Ein
stdarkeres Eigeninteresse an der Beibehaltung des Grundsatzes der Hilfe zur Selbsthilfe wéare dann
die Folge.

Ein besonderes Augenmerk sollte auch auf die Ausbildung von Peer-to-Peer-Beratern im Schulkon-
text gelegt werden, die im gleichen Kontext agieren, etwa gleich alt sind und vergleichbare Erfah-
rungen haben. Im Schulentwicklungsprozess kdnnen solche Beratungskonstellationen von grofiem
Vorteil sein, da festgestellt wurde, dass beispielsweise Jugendliche die Ideen und Anregungen
Gleichaltriger besser verstehen, annehmen und in Prozesse einbinden kénnen als z. B. von Lehrer/
innen oder Eltern. Parallelen lassen sich im Peer-to-Peer-Ansatz fiir Schulleiter/innen, Lehrkréfte

Abschlielende Betrachtung
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und Eltern vermuten. Die Servicestelle Jugendbeteiligung verstirkt derzeit erste Uberlegungen und
Planungen hinsichtlich einer einjdhrigen Ausbildung jugendlicher Projekt- und Prozessberater/in-
nen, die ab dem Jahr 2008 auch in Schulen und deren Umfeld eingesetzt werden kdnnten.

Gerade weil die Moglichkeiten zur Anwendung von Coaching-Methoden im Kontext von Schule und

Schulentwicklung noch lange nicht ausgeschopft sind, sollten sich alle an Schule Beteiligten nicht
davor scheuen, viele Fragen zu stellen und neue Konstellationen auszuprobieren.
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