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A Fool with a Tool is still a Fool.

Sprichwort

Coaching for Change

slch unterstitze Einzelpersonen und Teams mit der Verantwortung fur Fih-
rung und Management, Resultate zu erreichen, die sie wollen.” Das ist die
Grundlage meines Wertangebotes. Wer Resultate erreicht, fangt an, etwas
zu verandern. Resultate zu erreichen bedeutet, im ersten Schritt, beim Han-
deln zu lernen, was funktioniert und was nicht funktioniert. Das ist nicht nur
das Privileg von Flihrungspersonen und Executives. ,Menschen wollen von
Natur aus lernen®, sagt schon Aristoteles vor 2500 Jahren.

Klar, und wenn Sie als Fihrungskraft sich nicht auch selbst verandern, also
ihr Verhalten, ihre Einstellungen, Ihre Fahigkeiten, ihre Werte, und daraus
lernen, dann geht schon gar nichts. Oder Sie sind schon abgelebt, sobald
die Verdnderung Sie eingeholt hat. Ziel ist es selbst zum Flhrer der eigenen

Veranderung zu werden. Wer (sich) am besten veréndert, gewinnt!

Sich selbst und andere beim Lernen Fiihren
Coaching von persénlichen als auch von organisationalen Veranderung be-
deutet darum immer auch: ,sich und andere beim Lernen Fuhren®. ,Wissen
und Kdénnen ergeben sich fir die Menschen aus Erfahrung.” Aristoteles fol-
gend kann man sagen, zu flhren heiBt, sich und andere zu beféhigen aus
Erfahrungen zu lernen. Als roten Faden daflir schlage ich den Regelkreis des
Handlungslernens (Action Learning) vor. Damit kénnen Sie zugleich sich
selbst und Ihre Organisation beim Lernen beobachten:

- In welchem Feld befinden Sie sich gerade?

- Welches ist der logisch nachste Schritt?

- An was sollten Sie noch denken?
Ohne das Lernen der Beteiligten bleiben Verdnderungen nicht nur oberflach-

lich, sondern sind auch hdchst instabil. Personen und Organisationen erle-



ben den Ruckfall in alte Muster oder auch Stress und Verzweiflung, wenn sie

der Veranderung nicht gerecht werden kdnnen.

Regelkreis des
Handlungs - Lernens

/' 2. Ziele festlegen N

‘1 . Herausforderungen
beschreiben

7. nachster
Schritt

(6. Erfolgsanalyse}
6. Konstruktive ‘

Fehleranalyse

3. MaBnahmen
finden und

(mit sich)
vereinbaren

7. nachster Schritt

4. MaBnahmen
durchfiihren:
-Wissen erwerben
- Fahigkeiten tiben

Ja, Erfolg

5. Erfolgs-
kontrolle:
Ziele erreicht?

Nein, kein Erfolg

Selbststeuerung und Selbstverantwortung

Wenn Sie coachen, und sei es, dass Sie nur einen Weg voraus gehen, unter-
stitzen Sie andere dabei, Wissen und Fahigkeiten zu erwerben, diesen Weg
selbst (wenn auch mit ihrer Hilfe) zu gehen. Coaching heisst Fihrung zu
Selbststeuerung und Selbstverantwortung. — Das sind Werte, die Sie selbst
in lhrer beruflichen Praxis vorleben wollen.

Ziel von Coaching ist es, andere zu befédhigen, letztlich sich selbst zu coa-

chen, das heiBt, sich auf dem Weg des Lernens sich selbst zu fihren. Die



Selbstverpflichtung des Coachs und seines Klienten auf persénliche Ent-
wicklung und Verédnderung ist das Fundament jedes Coachingprozesses.

Coaching hat daher zwei Aspekte, die zusammengehdren: (1) die inhaltliche
Seite, bestimmte Ziele zu verwirklichen und (2) die Fihrung des Lernens,
andere in ihren Leistungsprozessen derart zu unterstitzen, dass sie ihre Zie-

le (selbst) erreichen.

Coaching Prozess in 5 Stufen

Jeder Coaching Prozess verlauft in 5 Stufen, die Sie steuern kénnen. Gele-
gentlich arbeiten Sie an mehreren Stufen zur gleichen Zeit. Keine Stufe kann
allerdings ausgelassen werden, wenn Sie erreichte Ziele und Erfolge nach-

haltig verankern wollen.

Coaching Prozess in 5 Stufen

1. Meine Ziele und meine Helferlnnen




1. Auf der ersten Stufe werden Ziele geklart. Dazu ist es wichtig auch
die Unterstltzer, Gegner und Widersacher zu erstehen und in den
Prozess mit einzubeziehen.

2. Sie werden keine Veranderung und Entwicklung erleben, wenn nicht
auch Grenzen und Abgriinde Uberschritten werden. Die Auseinander-
setzung mit unseren dunklen Seiten gehdért zu jeder Verdnderung, die
wir durchlaufen wollen.

3. Jetzt beginnt der Aufstieg. Naturlich gibt es immer auch Hemmnisse
und Ruckschlage. Aber ausgertstet mit den notwendigen Werkzeu-
gen und Fertigkeiten geht es voran.

4. Jetzt kommt die Stufe, an der viele Coaching Prozesse scheitern. Ge-
lingt es, Verantwortung und Selbstverantwortung zu tbernehmen, die
erreichten Veranderungen auch im persénlichen Leben zu verwirkli-
chen?

5. Das ist die hochste Stufe. Mein Leben. Persdnliche und organisatio-
nale Verdnderungen sind in meinem Alltagsleben integriert. Neue Rol-
len, neue Verantwortung, neue Handlungs-, Fuhl- und Denkmuster

funktionieren reibungslos.

Leadership

Diese Auffassung des engen Zusammenhangs von Coaching, Lernen und
FUhren in Veranderungsprozessen bestimmt die Gliederung dieser Samm-
lung von Werkzeugen und Texten.

Gemeinsamer Orientierungspunkt ist eine pragmatische Auffassung von
Leadership: ,,An ihren Frichten werdet lhr sie erkennen.” Entscheidend ist,
was dabei heraus kommt. Und unter den Bedingungen einer komplexen
Welt sind daftir die entscheidenden Voraussetzungen (1) Glaubwirdigkeit im
Vorleben von Sinnangeboten und (2) die Selbststeuerungsfahigkeit und Lei-
stung lhrer Mitarbeiter: Sense and Success. Im Mittelpunkt erfolgreicher

Coachingarbeit steht daher Ihre Persodnlichkeit, lhre Fahigkeit ein Uberzeu-



gendes Rollenmodell zu verkérpern. Und das geht dartber hinaus, was die-

se Sammlung leisten kann.

1. Werkzeuge Fihren von Veranderung

Von der Selbstbewertung der eigenen Fihrungsfahigkeiten ("Selfassess-
ment") bis zur Handlungsanweisung fir einen Geschéftsfall ("Business Ca-
se") beinhaltet diese Sammlung 30 erprobte Werkzeuge zu haufigen Themen
Fdhrung und Management im Coaching. Nutzen Sie diese Werkzeuge fir Ih-
re ganz personliche Herausforderung in der Fihrung von Menschen und Or-

ganisationen oder auch als Baustein fir Inr Management Development.

2. Texte zur Fiihrung von Veranderungen

Begleittexte sind didaktisch aufbereitete Lernunterlagen zu zentralen The-
mengebieten Kommunikation, Mitarbeiterfiihrung, Teamentwicklung, Chan-
gemanagement, Konfliktmanagement bis hin zum Management virtueller

Organisationen.

3. Werkzeuge fiir Coaching von Verdnderung

Diesen Werkzeugkasten habe ich speziell zur Unterstitzung des Leistungs-
prozesses von Fuhrungskréaften zusammengestellt. Er unterstltzt Berater
und Manager bei ihren Coachingaufgaben (Geschichten Erzahlen, Time Line,
Zielsetzungsprozesse Flhren, etc.). Als Erganzung hilft Ihnen diese Samm-
lung auch in der Managementrolle, Ihre Lernerfahrung und persénliche Aus-

einandersetzung zu vertiefen.

4. Texte Beratung und Coaching

In didaktisch aufbereiteten Lerntexten erfahren Sie die Grundlagen zur Ge-
staltung von Coachingprozessen. Diese Sammlung eignet sich auch fur Fih-
rungskrafte, die als Bestandteil ihrer Rolle auch Coachingaufgaben wahr-

nehmen wollen.



Die hier angebotenen Werkzeuge und Begleittexte sind eine einzigartige
Fundgruben gesammelter Erfahrungen und Best Practices. Sie sind teilweise
von mir selbst entwickelt und nirgendwo sonst verfiigbar (Entwicklungsport-
folio, Story Tools). Andere sind aus unterschiedliche Quellen und Erfahrun-
gen zusammengetragen und ergénzt. Bei der Zusammenstellung habe ich
nicht Vollstandigkeit angestrebt, sondern eine persdnliche Auswahl von Fra-
gestellungen und Themen, die nach meiner Erfahrung wichtig sind zur Fih-
rung von Veradnderung. Das erleichtert die Funktion und Aufgabe dieser
Sammlungen, Fundgrube und Steinbruch fir lhre Hauser und Architekturen
zu sein, nicht Rezepte, sondern Werkzeugkasten, der immer wieder ergénzt

wird.

Urteilskraft

Fir Aristoteles unterscheidet sich der Erfahrene vom weniger Erfahrenen
dadurch, dass der Erfahrene eher in der Lage ist, in einer bestimmten Situa-
tion das Richtige zu tun und Resultate zu erreichen.

In der Weise in der das dem Erfahreneren eher gelingt als dem Unerfahre-
nen, wird dieser auch fur ,weiser” gehalten — so Aristoteles weiter — weil der
~Weisere“ nicht nur versteht, dass etwas so ist, wie es ist, sondern auch ei-
ne Vorstellung hat Uber das Warum und die Ursachen. — Fir Aristoteles ist
~Weisheit* ein Beziehungsbegriff; jemanden absolut Weisen gibt es fir ihn
nicht. - Damit ist der Weisere in der Lage Uber die Gestaltung von Ursachen
Situationen zu beeinflussen und zu gestalten. Das ist einerseits die Vorstel-
lung vom Ursprung der Wissenschaften als Antworten auf die Frage Warum
und auch die Geburtsstunde der Philosophie als die Frage nach dem Sinn
des Zusammenhangs von Ursachen und Wirkungen. Der in praktischen Din-
gen weisere Mensch (praktische Weisheit) erreicht nicht nur durch die Ge-
staltung der Ursachen die Ziele seines Handelns (Erfolg), er begreift und
verwirklicht auch einen Zusammenhang des Handelns, der aus sich heraus

verstandlich ist und damit fUr ihn selbst und andere Sinn macht.



Das wuinsche ich Ihnen auch bei der Arbeit und Auseinandersetzung mit
diesen Werkzeugen und Texten, dass Sie selbst neben der Frage, warum
und wie etwas funktioniert, immer wieder versuchen Antworten zu formulie-
ren, welchen Sinn es macht bzw. welchen Sinn Sie flir sich und die Men-

schen, die Sie coachen, verwirklichen wollen. Viel Freude dabei!



1. Werkzeuge Fihren von Veranderung
Diese Werkzeuge kénnen Sie flur sich selbst einsetzen. Ich nutze sie auch
beim Coaching zusammen mit meinem Klienten oder auch als ,Hausaufga-
ben“ zur Vorbereitung der nachsten Besprechung.
1.1 Sich selbst Fihren

1.1.1 Gespréchsvorbereitung

1.1.2 SMARTe Ziele setzen

1.1.3 F&higkeitsportfolio

.1.4 Entwicklungsportfolio

.1.5 Tatigkeitslisten
.1.6 Entscheiden

.1.7 Networking

.1.8 Karriereanker

.1.10 FUhrungstyp
.1.11 Stress bewiltigen

.1.12 Stressreaktionen

.1.13 Best Self Feedback
.1.14 Entscheidungsbaum

y
y
y
y
y
1.1.9 Fdhrungsfahigkeiten
y
y
y
y
y

1.1.15 Personlicher Zielrahmen

1.2 Flhren von Mitarbeitern und Teams (Teamentwicklung)

1.2.1 Fihren mit Fragen

1.2.2 After Action Review und konstruktive Fehlerkultur

1.2.3 Fallbesprechung

1.2.4 Entscheiden im Team

1.2.5 Teams zusammenstellen

1.2.6 Rollen aushandeln
1.2.7 Rollen kléaren

1.2.8 Teamanalyse

1.2.9 Teamfragen
1.2.10 SWOT Analyse




1.2.11 Feedforward

1.2.12 Lernprojekte
1.2.13 Prozesskldrung im Team

1.3 Verdanderungen in Unternehmen flihren
1.3.1 Business Case
1.3.2 Geschéftskonzept

1.3.3 Organisationsdiagnose

1.3.4 Projektmanagement-Diagnose
1.3.5 Projektportfolio

1.3.6 Papiercomputer

1.3.7 Emotionen des Wandels managen
1.3.8 OE-Evaluation

1.3.9 Strategiemanagement

1.3.10 Kommunikationskanéle

1.3.11 Kommunikation in Verdnderungsprozessen

1.3.12 Verdnderungsportfolio

1.3.13 Treiber der Verédnderung
1.3.14 Change Erfolgsfaktoren
1.3.15 Stakeholder Analyse
1.3.16 Scheitern-Check

1.3.17 Szenario Arbeit

1.3.18 Funktionale Kulturmuster

1.3.19 Change Assessment

1.3.20 Change Barometer

2. Texte zur Fiihrung von Veranderungen
Das sind Begleittexte flr Beratungsprozesse. Ich nutze sie als Impulse zur
Vertiefung wichtiger Themen.

2.1 Fihrung und Kommunikation 1

2.2 Fihrung und Kommunikation 2




2.3 F+K, Transaktionsanalyse

2.4 Arbeiten in Teams

2.5 Fihrersyndrom

2.6 Filhren als Leistungsprozess

2.7 Teammanagement

2.8 Moderieren

2.9 Spannungsfeld Kontinuitdt und Wandel

2.10
2.11
2.12
2.13
2.14
2.15
2.16
2.17
2.18
2.19

Dramaturgie von Entwicklungsprozessen

Konflikimanagement

Marketingmanagement

Virtual Management

Kulturwandel fiihren

Lean Service

Dynamische Unternehmensentwicklung

Effizienz im Wandel

Logik des Geschéfts

Regeln der Macht

3. Werkzeuge Coaching for Change

Hier habe ich einige spezielle Werkzeuge fir das Coaching von Menschen
mit FOhrungs- und Managementaufgaben. Sie sind auch natzlich fir lhr
Selbstcoaching. Genau so kénnen Sie die Werkzeuge Flhren und Manage-
ment (oben 1.) einsetzen. Testen Sie die Werkzeuge auf jeden Fall zuerst fir
sich selbst. Fir die Glaubwirdigkeit und Kraft lhrer Coachingarbeit sollten

Werkzeuge zu lhren eigenen Werkzeugen geworden sein.

3.1 Lebensrad

3.2 Storytools
3.3 Fuhrungsgeschichten

3.4 Timeline

3.5 Erfahrung und Erfolg verbinden




3.6 Schwachstellen managen

3.7 Entwicklungsportfolio

3.8 Entwicklungskontrakt

3.9 Verdnderung Lernen

3.10 Change Masterplan

3.11 Performance Coaching

3.12 Strategische Flihrung

3.13 Organisations-Eisberg

3.14 Situationsanalyse
3.15 Kraftfeldanalyse

3.16 Papiercomputer

3.17 Kommunikationsplaner

3.18 Beratungsprozess managen
3.19 Beraterselbsttest

3.20 Coach Selbstassessment

4. Texte Beratung und Coaching
4.1 Basistexte

4.1.1 Kontakt fihren und gestalten

4 1.2 Kontrakt fllhren und gestalten

4 1.3 Hypothese im Erstgesprach

4.1.4 Erstgespréch
41.5 Fragen als Intervention

4 1.6 Beratungsfehler

4.1.7 Helfendes Gespréch
4.1.8 Widerstand
4.1.9 Grundbegriffe

4.1.10 Beratungsgrundséatze

4.1.11 Beraten als philosophische Praxis




4.1.12 Wissen in der Beratung
4 .1.13 Beratungsethik

4.1.14 Ubertragung
4 .1.15 Narrative Beratung

4.1.16 Coach Assessment

4 .1.17 Beratungsprozess
4.1.18 Beraterselbsttest

4.2 Fihrungskraft als Coach

4.3 Fihren und Coachen

4.4 Double Loop Coaching
4.5 Coaching in KMUs
4.6 Corporate Coaching

4.7 Schatten in Organisationen

4.8 Coaching for Results

4.9 Personlicher Hedgehog

4 .10 Lehrstuck ,Verantwortung*

Fir die Bearbeitung klicken Sie einfach auf den mit der Inhaltstiberschrift
versehenen Link (im Word Dokument). Tools und Texte nutzen Sie am be-
sten in Bezug auf eine konkrete Herausforderung und die Vorstellung be-

stimmter Ziele. Coaching for Results! Viel Freude dabei.

Michael Loebbert, Marz 2009 (lUberarbeitete Fassung von 2003)



