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Was macht einen qualifizierten Business-Coach aus?

Anforderungsprofil fiir Business-Coaching-Kompetenzen

Von Dr. Christopher Rauen & Ingo Steinke
Ein qualifizierter Business-Coach soll fachkompetent, methodisch ver-
siert, erfahren, reflektiert, professionell und menschlich sympathisch sein?
Doch was heif$t das konkret? Die Autoren des vorliegenden Artikels ha-
ben auf der Basis einer umfassenden Recherche ein Modell entwickelt,
das bei aller Komplexitit, die eine fundierte wissenschaftliche Herange-
hensweise erfordert, auch praktisch eingesetzt werden kann — nicht als
dogmatisches Pflichtenheft, sondern als Orientierungshilfe fiir die weitere
Professionalisierung.



In den vergangenen Jahren wurden zuneh-
mend Coaching-Kompetenzmodelle entwi-
ckelt, die nicht nur rein praktisch orientiert
sind, sondern auch nach wissenschaftlichen
Standards erarbeitet wurden. Dennoch weisen
fast alle Modelle spezifische Schwichen auf.
Um Business-Coaching stirker als bisher Profil
zu verleihen und evidenzbasiert zu evaluieren,
wurde von den Autoren basierend auf dem ak-
tuellen Wissensstand ein umfassendes Modell
mit finf Kompetenzklassen, 29 Kompetenz-
clustern und 117 Kompetenzen entwickelt.

Dieses soll im Folgenden vorgestellt werden.

Im Coaching-Markt existieren national wie
international zahlreiche Kompetenzmodelle.
Hiufig handelt es sich um Modelle, die aus
der Praxis heraus entstanden und wissen-
schaftlich kaum belegbar sind. Zunehmend
beschiftigt sich allerdings auch die Forschung
mit dem Thema. So hat Blumberg (2016) in
seiner Dissertation mit Bezug auf 26 andere
Coach-Kompetenzmodelle ein Modell von
verhaltensorientierten Kompetenzkategori-
en entwickelt. Es basiert allerdings auf nur 16
Interviews von Executive-Coaches und fasst
handlungsbezogene Best-Practice-Verhaltens-
weisen zusammen. Notwendige bzw. sinnvolle
Voraussetzungen fiir diese Verhaltensweisen
und mégliche zugrundeliegende Fihigkeiten
bleiben aber ungenannt. Um den bisherigen
Wissensstand in ein Modell fiir Business-Coa-
ching zu tiberfithren, welches praktisch relevant
und mit Bezug auf wissenschaftlich erforschte
Konstrukte begriindbar ist, haben die Autoren
das folgend beschriebene Modell entwickelt.

Methodik der Entwicklung
des Kompetenzmodells

Fiir eine erste Anforderungsanalyse wurden
unter dem Titel ,Was macht ein Coach?“ im
DBVC-Fachausschuss ,Profession sowie
der ,Qualititskonferenz der Coaching-Wei-
terbildungsanbieter” Coaching-T4tigkeiten
gesammelt und zu Titigkeitsclustern zusam-

mengefasst.

Im Rahmen einer aufwindigen Kompetenz-
analyse wurden parallel in vorhandenen empi-

rischen Ausarbeitungen Coach-Kompetenzen
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recherchiert. Dazu wurden die Arbeiten von
Kuchen und Pedrun (2006), Merz und Frey
(2011), Steinke (2015) und Blumberg (2016)
ausgewertet. Die dort behandelten Kompeten-
zen befinden sich auf sehr unterschiedlichem
Abstraktionsniveau. Diese wurden mit Bezug
auf die Definition vorhandener Konstrukte
mehrerer diagnostischer Instrumente fiir Per-
sonlichkeit (MBTTI, BIP), Soziale Kompetenz
(ISK) und berufliche Handlungskompetenz
(KODE-Kompetenz-Atlas) vereinheitlicht. Au-
3erdem wurden drei Vorarbeiten zu Coaching-
Kompetenzen einbezogen: ein internationales
Modell (ICF Core Competencies), ein europa-
isches Modell (ECVision — Europiisches Kom-
petenzprofil fiir Supervision und Coaching)
sowie ein nationales deutsches Modell (PAS
1029:2008 Kompetenzfeld Einzel-Coaching
des DIN - Deutschen Instituts fiir Normung).

Mittels heuristischer Theoriegewinnung
(Dérner, 1994) wurde so ein Anforderungs-
profil aus Coaching-Kompetenzanforderun-
gen entwickelt, das zwischen Kompetenzfel-
dern (Kompetenzklassen), iibergreifenden
Schliisselkompetenzen (Kompetenzclustern),
zugehorigen Coaching-Kompetenzen (Kom-
petenzanforderungen) und Verhaltensankern

(Handlungskompetenzen) unterscheidet.

Kompetenzen werden in dem Modell nicht
(wie oftmals iiblich) mit Verhalten gleichge-
setzt. Kompetenzen sind gerade die in und
hinter dem Verhalten existierenden, personen-
nahen Dispositionen und Konstrukte, die eine
enorme Verhaltensvielfalt zur Losung von Auf-
gaben oder Problemen bzw. zur Bewiltigung
von (beruflichen) Anforderungen hervor-
bringen. Es scheint auch nicht mehr haltbar,
den Begriff , Fihigkeit“ in der Psychologie nur
fir grundlegende kognitive und emotionale
Fahigkeiten zu reservieren. Das Verhiltnis
von Kompetenzen zu der Kategorienbildung
innerhalb der Psychologie (z.B. zu Fahigkeit,
Fertigkeit, Motivation, Eigenschaft) ist und
bleibt unklar. Es macht daher vorerst keinen
Sinn, Kompetenzen ohne Verhaltensanker
zu beschreiben. Ansonsten wiirde aufgrund
der enormen Vielfalt an Konstrukten unklar
bleiben, was konkret mit einer Kompetenz

gemeint ist.

Aktuell kann allerdings lediglich von An-
forderungen an Kompetenzen im Coaching
gesprochen werden, denn wissenschaftliche
Nachweise fiir Coaching-Kompetenzen sind
schwach. Derzeit steht noch nicht fest, ob die
aufgestellten Kompetenzkonstrukte existie-
ren und wie relevant sie fiir professionelles
Business-Coaching sind. Daher ist geplant,
die hinter dem Anforderungsprofil liegenden
Konstrukte im Rahmen einer Dissertation wis-
senschaftlich zu iberpriifen und eine Konst-

ruktvalidierung durchzufiihren.

Zur Funktion des Coaching-
Kompetenzmodells

Ein Kompetenzmodell hat eine Definitions- und
Reprisentationsfunktion: Durch ein Coaching-
Kompetenzmodell wird implizit transportiert,
was unter Coaching verstanden wird und auf
welche Weise es sich von anderen Coaching-
Ansitzen abgrenzt.

Ein Kompetenzmodell ist fir die Ausbildung
von Coaches bedeutsam: Es definiert, auf wel-
che Fihigkeiten hin ausgebildet werden soll
und welche Ausbildungsinhalte in das Curri-

culum gehéren.

Die Formulierung von Coaching-Kompetenzen
kann der Evaluation dieser Kompetenzen dienen,
z.B. am Ende von Ausbildungen, durchaus aber
auch in der Auswahlvon Coaches (Assessments)
in Coaching-Companies, Coach-Agenturen oder

fir organisationsinterne Coach-Pools.

In Kompetenzmodelle lassen sich strate-
gisch relevante Anforderungen integrieren,
die sich auf den zukiinftig gewiinschten Zu-
stand beziehen konnen und Personen wie
Organisationen auf diese Weise fir die Zu-
kunft vorbereiten (Sarges, 2001). Ein Kom-
petenzmodell eignet sich auch dazu, Entwick-
lungspfade fiir den (weiteren) Aufbau von

Kompetenzen zu kreieren.
Das Coaching-Kompetenzmodell
Eingeordnet werden die Coaching-Kompe-

tenzanforderungen nach sogenannten Kom-

petenzklassen in Personlichkeit (Selbst-Kom-



petenz), Sozial-kommunikative Kompetenz
und Fachkompetenz. Die Fachkompetenz
wird dabei in Sachkompetenz und Metho-
denkompetenz aufgegliedert, basierend auf
der Unterscheidung von Erklarungswissen
und Verfiigungswissen (Buer, 2015; Steinke,
2015). Hinzu kommt eine Kompetenz, die
insbesondere durch die Supervision Eingang
ins Coaching gefunden hat: die Feld- und
Funktionskompetenz (Berker, 1992; Merz &
Frey, 2011; Steinke, 2015). Dabei wird davon
ausgegangen, dass Kompetenzen nur gezeigt
werden konnen, wenn Rolle und die Bedin-
gungen, innerhalb derer gehandelt wird, dies
ermdglichen (Reischmann, 2004); Coaching-
Kompetenzen sind stets kontextabhingig.

Business-Coaching-Kompetenz wird daher als
Reflexions- und Handlungsvermégen im Kon-
text der personorientierten dialogischen Beglei-
tung von Menschen in der Arbeitswelt definiert.
Damit wird einerseits eine Aktivitits- bzw. Hand-
lungsorientierung akzentuiert, d.h. die Fahigkeit,
etwas zu praktizieren bzw. umzusetzen (Erpen-
beck & v. Rosenstiel, 2007, S. XXIV). Akzentu-
iert wird andererseits die (Selbst-)Reflexivitit in

Coaching
Magazin

— Konzeption -

Sozialbeziehungen (Greif, 2008; Weth, 2014)
und das ,Bewusste-Verhalten-Zu“ Bedingun-
gen, Bedeutungen, Handlungsméglichkeiten.
Die Coaching-Kompetenz (siche Abbildung)
umfasst folgende fiinf Kompetenzklassen:

Personlichkeit

Die Selbst-Kompetenz (Personlichkeit) wird ver-
standen als ,Charakteristika der Personlich-
keit eines Menschen, die ihn zum Coaching
befihigen” (Steinke, 2015). Eine weitere, fiir
den Coaching-Kontext anwendbare Definition
lautet: ,Fahigkeit, sich selbst (Person, Rolle,
Organisation) wahrzunehmen und zu reflek-
tieren, fir sich selbst verantwortlich handeln
kénnen, eine realistische Selbsteinschitzung
vornehmen und eigene Handlungen daran
orientieren konnen, eigenes Autonomieerle-
ben, Kompetenzerleben und Anstrengungen
verantwortlich regulieren kénnen, Motivation
und Aufmerksamkeit in das Coaching einbrin-
genkonnen (DIN Deutsches Institut fiir Nor-
mung, 2006, S. 18). Hier zeigen sich folgende
Kompetenzcluster und Kompetenzen:

» Motivation: Leistungsorientierung, Fiih-

rungsorientierung, Gestaltungswille

P

¥

Wahrnehmungsfihigkeit: Auffassungsgabe,

sinnliches Begreifen, Intuition

¥

Urteilsfahigkeit: Zuverlissiges Einschitzen,
analytisches Denken, gefiihlsmif3iges Be-

urteilen

¥

Lern- und Entwicklungsfihigkeit: Lern- und
Weiterentwicklungsbereitschaft, flexibles
Agieren, Offenheit fiir Verdnderungen

¥

Selbstregulation: Selbstmanagement, Selbst-
kontrolle, Emotionale Stabilitit, Handlungs-
flexibilitat, Kontrolliiberzeugung, Ambigu-

ititstoleranz
Sozial-kommunikative Kompetenz

Die Sozial-kommunikative Kompetenz ist die
Fahigkeit, sich selbst und andere in inter-
subjektiven Beziehungen wahrzunehmen,
die Beziehung und Interaktion mit anderen
Menschen bewusst zu gestalten und sich in
der Beziehung mit anderen Menschen diskur-
siv und instrumentell (d.h. zweckorientiert)
zu verstindigen (Habermas, 1981). Sozial-
kommunikative Kompetenz ist Kontakt- und

Kooperationsfihigkeit, auch in kontroversen

Dialogkompetenz
Planungskompetenz

Didaktische Kompetenz

Allgemeinbildung

Philosophische, sozio-
logische, pidagogische,
psychologische,
wirtschaftswissen-
schaftliche, juristische
Ressourcen und

Ressourcen der

Kommunikations-
fahigkeit

Meth"denkompete,,z

Personlichkeit

Motivation
Wahrnehmungsfihigkeit
Urteilsfihigkeit
Lern- und Entwicklungsfahigkeit
Selbstregulation

Reflexibilitit

Beziehungs-
fahigkeit

Analytische Kompetenz
Kognitiv-emotionale
Entwicklungskompetenz
Professionalitit

Feld- und Funktionserfahrung

Berufliche Fortbildung
und Entwicklung
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Gruppenprozesse gestalten
Coaching-Forschung
Rollenbewusstsein

Integration von Theorie und Praxis Mikropolitisches Geschick

Abb.: Die fiinf Kompetenzklassen mit ihren Kompetenzclustern




zwischenmenschlichen Situationen. Dazu

gehort auch, andere Menschen und soziale

Situationen einschitzen zu konnen sowie die

Anschluss- bzw. Ankopplungsfihigkeit, d.h.

die Art der Interaktion auf unterschiedliche

Rollen und Kontexte einzustellen.

» Beziehungsfihigkeit: Beziehungsgestaltung,
Vertrauen bilden, Soziale Orientierung, Ko-
operativitat

» Kommunikationsfihigkeit: Sich kommuni-
kativ ankoppeln, Korpersprache deuten,
Verstandlichkeit

» Selbstsicherheit: Durchsetzungskraft, Kon-

Konfliktfihigkeit,

Extraversion / Kontaktfihigkeit, Entschei-

frontationsfihigkeit,

dungsfreudigkeit
» Reflexibilitit: Selbstdarstellungskompetenz,
Personwahrnehmung, Reflexionsfihigkeit

Sachkompetenz

Die Sachkompetenz ist die Fahigkeit, fir Fach-
gebiete oder Sachbereiche reflexions- und
urteilsfihig zu sein. Coaching braucht Wis-
sensstrukturen, im Wesentlichen aus den So-
zialwissenschaften. Die Sachkompetenz liefert
auch den Reflexions- und Deutungshintergrund
eines Coachs: Ein Coach muss das, wasihm an
Erfahrungen aus (beruflichen) Rollen, sozialen
Systemen und Organisationen berichtet wird,
verstehen und einordnen kénnen. Sachkom-
petenzen kann man in der Regel in Form von
Qualifikationen oder Zertifikaten nachweisen.
» Allgemeinbildung: Studienabschluss, Coa-
ching-Weiterbildung
» Philosophische, soziologische, pidagogische,
psychologische und wirtschaftswissenschaftli-
che Ressourcen und Ressourcen der Coaching-
Forschung: Jeweils Benennen, Verstehen,
Analysieren, Synthetisieren, Beurteilen
» Juristische Ressourcen: Jeweils Benennen,
Verstehen, Anwenden
» Integration von Theorie und Praxis: Reflek-
tierter Theorieeinsatz, wissenschaftliche

Fundierung
Methodenkompetenz
Die Methodenkompetenz ist die Fihigkeit, selb-

stindig Strategien und Vorgehensweisen einzu-

setzen, um in wechselnden Situationen flexibel
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Aufgaben zu bewiltigen, Probleme zu16sen und

Absichten umzusetzen, sowie dies selbst (wei-

ter) zu entwickeln. Die Methodenkompetenz

beschreibt die systematische Strukturierung

von Titigkeiten bezogen auf ein Ziel.

» Dialogkompetenz: Dialog fithren, Aktiv zu-
horen, Fragen, Feedback geben

» Planungskompetenz: Auftrag kliren, Ziele kla-
ren, Erwartungen kliren, Vertrag schliefen,
Arbeitsplan aufstellen, Evaluation etablieren

P

¥

Analytische Kompetenz: Zusammenhinge
vermitteln, rekonstruieren/diagnostizieren,
Losungen entdecken

P

¥

Didaktische Kompetenz: Passung sicherstel-
len, zielorientiert arbeiten, 16sungsorientiert
denken und handeln, Lernen begleiten,
Transfer sichern

P

¥

Kognitiv-emotive Entwicklungs-Kompetenz:
Methodenplural agieren, Reflexion stimu-
lieren, Bewusstsein schaffen, Assoziieren,
Dissoziieren, Gegen-/ Ubertragung nutzen,
Mustererkennung nutzen, Metaphern und
Analogien nutzen, Ressourcenankopplung,
Sich positionieren, Widerspriiche handha-

ben, Verinderungsprozesse gestalten
Feld- und Funktionskompetenz

Die Feld- und Funktionskompetenz umfasst
implizites Erfahrungswissen und Fihigkeiten
im Umgang mit der spezifischen Kultur eines
Berufsfeldes, einer Branche, einer Organisati-
on oder Unternehmung. Dieses Erfahrungs-
wissen ist nicht immer vollstindig reflektiert
und zuginglich. Es ermdglicht dem Coach
aber, sich an ein soziales System und die dort
geltenden Normen und Werte anzukoppeln,
Akzeptanz fiir seine Person und Intervention
zu erlangen und die fiir den Klienten relevan-
ten Vorginge und Kulturphidnomene adiquat
zu deuten und ins Coaching einzubeziehen.
» Professionalitit: Professionsethik wahren,
Konzeptionelle Auskunftsfahigkeit, Realis-
tische Selbsteinschitzung, Rollenklarheit,
Vermarktungsfihigkeit
» Feld- und Funktionserfahrung: Inter-/kultu-
relle Kompetenz, Branchenkompetenz, Ge-
schiftskompetenz, Organisationale Kompe-
tenz, Divisionale Kompetenz, Funktions-
kompetenz, Soziale Rollenkompetenz, Per-

sonliche Reife

» Berufliche Fortbildung und Entwicklung: Ler-
nen, Selbsterfahrung, Psychohygiene

» Organisationale Kompetenz: Organisati-
onsphinomene handhaben, Systemkomple-
xitit handhaben, Gruppenprozesse gestalten

» Rollenbewusstsein: Rollenverhalten optimieren,
Fihrung fokussieren, Karriere entwickeln

» Mikropolitisches Geschick: Machtgebrauch
entwickeln, institutionelle Interaktion ge-

stalten, Krisen bewiltigen
Verhaltensanker

Fiir die 117 Kompetenzen wurden zudem 323
Verhaltensanker entwickelt, die konkret beschrei-
ben, welches Verhalten von einem Business-
Coach aufwelchem Kompetenzlevel (hoch, mit-
tel, niedrig) erwartet werden kann. Beispielhaft
sollen drei Verhaltensanker vorgestellt werden:

Die Kompetenz ,Handlungsflexibilitit*
(Kompetenzklasse: Personlichkeit / Kompe-
tenzcluster: Selbstregulation) wird (auf hohem
und mittlerem Kompetenzlevel) u.a. anhand

des Verhaltensankers beschrieben: ,Der Coach
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zeigt eine hohe Bereitschaft und Fahigkeit, sich
auf neue oder unvorhergesehene Situationen Die Autoren
einzustellen und Ungewissheit zu tolerieren.”
Die Kompetenz ,Vertrauen bilden“ (Sozial-
kommunikative Kompetenz / Beziehungsfi-
higkeit) wird (aufhohem, mittlerem und nied-
rigem Kompetenzlevel) u.a. folgendermafien
konkretisiert: ,Der Coach verhilt sich integer,
interagiert offen, ehrlich und aufrichtig und

informiert den Klienten transparent.“ Die Be-

schreibung der Kompetenz ,Professionsethik

wahren (Feld- und Funktionskompetenz /

Professionalitit) erfolgt (auf hohem und mitt- Dr. rer. nat. Christopher Rauen, Ingo Steinke, Dipl.-Psych., Senior Coach
lerem Kompetenzlevel) u.a. durch den Verhal- Dipl.-Psych., Senior Coach (DBVC), (DBVC), Lehr-Coach, Trainer, Fachautor.
tensanker: ,Der Coach sorgt dafiir, dass Be- Geschiftsfihrer der Christopher Rauen Geschaftsfiihrender Gesellschafter der
schwerden niedrigschwellig moglich sind und GmbH, 1. Vorsitzender des Vorstands des COATRAIN coaching & personal training
nutzt diese zu einer selbstkritischen Reflexion DBVC und Lehrbeauftragter an mehreren GmbH mit den Arbeitsschwerpunkten
seines professionellen Handelns.* Universititen. Arbeitsschwerpunkte: Executive-Coaching, Strategie-Coaching,
Coaching von Geschiftsfithrern, Konflikt-Coaching, Team-Coaching.
Auf der Basis dieses (Zwischen-)Standes erhoffen Vorstinden und Unternehmern, Leitung Lehrbeauftragter fiir Coaching an der
sich die Autoren eine fruchtbare Erforschung und der RAUEN Coaching-Ausbildung. Europa-Universitit Flensburg,
Weiterentwicklung des Modells und der Professi- www.rauen.de www.coatrain.de

on des Business-Coachings.
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- Dialog -

Das Letzte

EBERMANN: Sogenannte Digitalchefs, die
in ihren Unternehmen fiir die Entwicklung
digitaler Strategien, Prozesse oder Geschifts-
felder zustindig sind, machen sich einer Studie
zufolge bei erfolgreicher Arbeit selbst tiberfliis-
sig. Ich nehme an, das Prinzip kommt Thnen

bekannt vor ...

RAUEN: Ja, wenngleich Coaching per De-
finition zeitlich begrenzt ist — und ein Chief
Digital Officer eigentlich seiner Titigkeit linger
nachgehen sollte und meiner Meinung nach auch
muss. SchliefSlich unterliegt die digitale Welt ei-
ner enormen Verinderungsdynamik. Da bedarf

es einer stindigen Anpassung der Strategien.

EBERMANN: Frei zusammengefasst lautet
die Argumentation der Interviewten, in einigen
Jahren miissten alle Fithrungskrifte, miissten
die Unternehmen in ihrer Gesamtheit derart
vernetzt und digital denken, dass es keiner
Zentralisierung in einer Stelle mehr bediirfe.
Wunschdenken?

RAUEN: Ja, denn Dezentralisierung 16st nicht
nur Probleme, sondern schafft auch neue. Das

Gleiche gilt natirlich fiir die Zentralisierung.

Man benoétigt also beides. Die Frage ist: Wann
was? Und: Digitales Denken ist ja schon, nur
wo bleibt da die analoge Qualitit? Das Leben

besteht nicht nur aus Einsen und Nullen.

EBERMANN: Also kein ,Leben im Binar-
code’, irgendwie beruhigend. Obwohl es ge-
rade im Privaten genug individuellen Spiel-
raum geben sollte, die Digitalisierung fiir sich
zum Positiven wie Negativen zu nutzen. Was
bewirkt z.B. ein effizienteres Konsumverhalten

— etwa noch mehr Konsum?

RAUEN: Eher anderen Konsum — und ob das
gut oder schlecht ist, diirfte sich individuell
entscheiden. Mehr Méglichkeiten konnen
sowohl tiberfordern als auch wunderbare Op-

tionen schaffen.

EBERMANN: Umso wichtiger wird Ent-
scheidungskompetenz sein. Gute Aussichten

fir Coaches ...

RAUEN: Ja, solange bis auch wir von einer
App oder kiinstlichen Intelligenz ersetzt wer-
den. Allerdings hofte ich doch, dass das noch

etwas dauern wird.
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