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1 Einleitung: Der Kontext unserer Studie

Welchen Nutzen lasst es erwarten, sich im Hinblick auf Coaching mit dem Thema Kompe-
tenz zu beschaftigen? (1) Kompetenz ist zu einem zentralen Begriff in Weiterbildung und Un-
ternehmensfihrung geworden, speziell in der Personalauswahl, in der Personalbeurteilung
und in der Personalentwicklung, etwa wenn von Kompetenzmodellen die Rede ist. Dies
hangt sicher auch damit zusammen, dass Kompetenz immer eine Aussage Uber die Gite
mittransportiert: Im Alltagssprachgebrauch gilt jemand als kompetent, wenn er als wirklich
fahig wahrgenommen wird. (2) Als Coach fragt man sich: Bin ich kompetent (fir diesen Auf-
trag)? Dazu sollte man sich selbst die Frage beantworten kénnen, was denn wichtige Coa-
chingkompetenzen sind. (3) Auch ist dort, wo von Coachingqualitdt und Qualitdtsmanage-
ment im Coaching die Rede ist, nicht selten von bestimmten, durchaus umstrittenen Kompe-
tenzen des Coachs die Rede, die fiir die Qualitat des Coachings entscheidend sein sollen.
(4) Dies schlieBt an einen weiteren wichtigen Punkt an: Coaching in Weiterbildung und Leh-
re. Wer ausbildet, muss sich Gedanken dariiber machen, was er da ausbildet. Mit welchen
Kompetenzen soll ein angehender Coach ausgestattet sein, um als kompetent angesehen
werden zu kénnen? Ist ,Kompetenz" Uberhaupt der richtige Begriff fir das Ergebnis von Wei-
terbildung, oder missen wir nicht von Anforderungen, Qualifikation und von Lehr- und Lern-
inhalten sprechen (vgl. Krautz 2009)?

In den vergangenen 10 bis 15 Jahren ist ein regelrechter Hype um Kompetenzen entfacht
worden. Mittlerweile bekommen Kompetenzen gar ihren Platz im Kontext moderner Anséatze
der Unternehmensbewertung: Kompetente Mitarbeiter gelten als entscheidender Faktor
nicht-imitierbarer Wettbewerbsvorteile am Markt; als ,Humankapital® machen sie einen im-
mer gréBeren Anteil am Gesamtkapital der Unternehmen aus. Kompetenzen werden aktuell,
laut EU-Kommission und CEDEFOP, in den Industrielandern rasch zunehmend thematisiert,
gemessen und geférdert. Das IASC (International Accounting Standard Committee) hat ver-
sucht, einen ,International Accounting Standard on Intangible Assets” fir die Kapitalbewer-
tung bdrsennotierter Unternehmen verbindlich zu machen, der — man hére und staune — auf
der Bewertung von Kompetenzen basieren soll. Seit 2005 Gbernimmt die EU den IAS als ver-
bindliche Form der Rechnungslegung fur alle bérsennotierten Unternehmen. Damit wirde
dieser Standard allmahlich auch fir deutsche Unternehmen gultig. Seit langerem prognosti-
zieren deshalb amerikanische Wirtschaftswissenschaftler des Council of Competitiveness
(1998): Die Entwicklung der Kompetenzen von Arbeitnehmern wird zu einem zentralen Wett-
bewerbsfaktor der kommenden Ara. Sie nennen dies einen ,skills race*; das soll heiBen, der
Konkurrenzkampf der Zukunft wirde zunehmend als Kompetenzkampf geflihrt. In den Sozi-
alwissenschaften spiegelt sich diese Entwicklung schon lange in der zunehmenden Verbrei-
tung starken- und ressourcenorientierter Ansatze wider.

Wir haben im Zuge unserer Recherchen erfahren, dass bereits seit den ausgehenden
1990er Jahren in Deutschland Gber das Bundesministerium fir Bildung und Wissenschaft
umfangliche Forschungs- und Anwendungsprojekte angeschoben und finanziert werden (vgl.
Heyse 2007). ,Von der Qualifikation zur Kompetenz“ oder ,Lernkultur Kompetenz® hei3en
solche Initiativen dann, die Koordiniert z.B. durch die ABWF (Arbeitsgemeinschaft Betriebli-
che Weiterbildungsforschung) und 1996-2006 durch das Projekt QUEM (QUalifikations-
Entwicklungs-Management) koordiniert werden: Es handelt sich um umfangreiche For-
schungsprojekte im Auftrag von BMWF, BMBF/ESF und der EU im Umfang von ca. 140 Mio.
Euro, die allein in Deutschland in die Kompetenzforschung investiert wurden — mit internatio-
nal beachtlichen Erfolgen und Ergebnissen: in der Grundlagenforschung, in der angewand-
ten Forschung und der praktischen Anwendung in Betrieben und Organisationen. Unter-
schiedliche Universitaten, Stiftungen, Unternehmen, Verbande waren beteiligt. Bis 2007 ka-
men jahrlich ein Handbuch ,Kompetenzentwicklung® mit Beitrdgen aus Wissenschaft und



Praxis, 22 Bicher der Edition QUEM mit umfangreichen Studienergebnissen sowie 100
QUEM Reports, ebenfalls mit wertvollen Studienergebnissen und Praxisempfehlungen far
die HR-Bereiche und das unternehmensinterne Management, heraus; und es gab 6 Mal jahr-
lich ein QUEM-Bulletin.

Was wir sagen wollen: Es ist sinnvoll, sich mit dem Kompetenzbegriff ndher zu befassen.
Und es lohnt sich unter Umstanden in mehrfacher Hinsicht: Man kann lernen, interessante
Projekte machen und vor allem der Kompetenzentwicklung im Coaching auf die Spriinge hel-
fen.

2 Der Kompetenzbegriff — historische Wurzeln

Das Wort ,Kompetenz* leitet sich aus dem lateinischen competere ab, was mehrere Bedeu-
tungen hat: (1) zu etwas fahig sein, fir etwas ausreichen, (2) zustehen, zukommen. So er-
klart sich die Doppelbedeutung: Kompetenz ist einerseits gleichbedeutend mit Fahigkeit oder
Fertigkeit (,Der Projektleiter ist kompetent genug, diese Aufgabe zu bernehmen®) und ande-
rerseits mit Zustandigkeit, Befugnis (,Der Projektleiter hat nicht die Kompetenz, dies zu ent-
scheiden®).

Die Entwicklung des Kompetenzbegriffs erstreckt sich Uber unterschiedliche sozialwis-
senschaftliche Disziplinen. Nach Heckhausen (1989) sowie Oerter und Montada (1995) hat
Robert White (1959) den Kompetenzbegriff in die Psychologie eingefihrt: White sehe ,eine
primare Motivation des Menschen darin, sich als wirksam, als Verursacher von Anderungen
in seiner Umwelt zu erleben. (...) Kompetenz ist das Ergebnis eines grundlegenden Wirk-
samkeitsmotivs (effectance motive), sich unabldssig um der eigenen Wirksamkeit willen mit
der Umwelt auseinanderzusetzen“ (Heckhausen 1989, S. 362, 457). Am Ende stehe dann
das Geflhl der eigenen Tichtigkeit (sense of competence) und der Selbstbestimmung (self-
determination). Kompetenzstreben wird damit aus wesentlichen Grundmotiven heraus erklart
und sei schon bei kleinen Kindern beobachtbar. Das Gefuhl von Kompetenz sei vorhanden,
wenn ,Menschen zielgerichtet, selektiv und persistierend auf die Umwelt einwirken, um be-
stimmte erwlinschte Konsequenzen zu erreichen® (Oerter & Montada 1995, S. 1127f).

Einen Meilenstein innerhalb der Padagogik markierte Heinrich Roth, der das Kompetenz-
konzept in der Padagogik maBgeblich beeinflusste. Er flihrte drei Kompetenzen als Bestim-
mungsmerkmale fir die Reife bzw. Mindigkeit eines Menschen ein: ,a) Selbstkompetenz
(self competence) als Fahigkeit, fir sich selbst verantwortlich handeln zu kénnen, b) Sach-
kompetenz als Fahigkeit, fir Sachbereiche urteils- und handlungsfahig und damit zustandig
sein zu kénnen, und c) Sozialkompetenz als Fahigkeit, flr sozial, gesellschaftlich und poli-
tisch relevante Sach- oder Sozialbereiche urteils- und handlungsfahig und also ebenfalls zu-
sténdig sein zu kénnen“ (Roth 1971b, S. 180).

Als Begriinder der modernen Competencies-Bewegung innerhalb der Psychologie gilt je-
doch McClelland: Inspiriert durch die in den USA seit 1970 entstandene Competency Based
Education-Bewegung, entwickelte er eine Methode, um jenseits von Examensnoten und
(Begabungs-) Testergebnissen die fiir einen Job tatsdchlich erfolgsrelevanten Merkmale zu
identifizieren, die er Competency-Variablen nannte (McClelland 1973; Sarges 2001). Hieraus
entstand Uber mehrere Schritte (v.a. Boyatzis 1982; Spencer & Spencer 1993) eine breite
Bewegung in Wissenschaft und Unternehmenspraxis, passende Strukturen von Kompeten-
zen flr unterschiedliche Zwecke, sogenannte Competency Models, zu entwickeln, die bis
heute immer noch ,haufig intuitiv und ohne Bezug zu gut etablierten Erkenntnissen der Or-
ganisationspsychologie generiert werden* (Krumm et al. 2012, S. 1). Die deutsche Kompe-
tenzforschung gilt dabei mittlerweile als fiihrend in Europa (Erpenbeck et al. 2017, S. 1X).



Kompetenz wird heute gemeinhin definiert als ,berufs-/tdtigkeitsrelevante, verhaltensna-
he und messbare Charakteristik einer Person (Sarges 2001). Eine Kompetenz ist damit
gleichzeitig personlichkeitsnah, verhaltensnah, tatigkeitsbezogen, — und damit auch funkti-
onsbezogen. In Rechnung zu stellen ist dabei stets: Kompetenz ist ein Konstrukt, eine Dis-
position. Sie ist nicht direkt beobachtbar. Beobachtbar ist nur ihre Wirkung in Gestalt von
Handlungen. Und diese missen erst zu Indikatoren fir Kompetenzen gemacht werden, da-
mit man Gberhaupt von Kompetenzen sprechen kann. Sozialpsychologisch betrachtet, ist
Kompetenz also immer auch eine Zuschreibung, eine Attribution von etwas auf jemanden.
Oder anders gesagt: eine Projektion. Kompetenz sagt im Zweifel mehr Uber denjenigen aus,
der sie sieht, als Uber den, der sie hat. Dies sollten unternehmensinterne Konstrukteure von
Kompetenzmodellen starker berticksichtigen.

Wer versucht, Kompetenzen zu identifizieren, dem wird deshalb auch empfohlen, zu-
nachst Indikatormerkmale (Sarges 2001), in der Regel konkret nachvollziehbare Verhaltens-
weisen zu sammeln, heute ,Verhaltensanker genannt. Die Sammlung muss immer im Krei-
se tatigkeitserfahrener Personen erfolgen, die von dem Job, fir den man Kompetenzen ent-
wickelt, etwas verstehen. Die Indikatoren werden geclustert, und es wird ein Begriff gesucht,
der den gemeinsamen Nenner der Sammlung wirklich trifft. Wenn man an diesen Begriff zu-
mindest gedanklich die Worte ,-fahigkeit“ oder ,-vermégen® (z.B. Problemlésungsfahigkeit,
Urteilsvermdgen) hangen kann, dann ist man nah bei einer Kompetenz gelandet. (Andere
Silben sind im Deutschen ,-tivitat* oder ,-bilitat“ wie bei Sensitivitat oder Soziabilitat.) Auf die-
se Weise kann man Kompetenzen sogar konzernweit entwickeln (sog. generische Kompe-
tenzmodelle, vgl. Sarges 2001), dies tut der Qualitat eines Kompetenzmodells keinen Ab-
bruch. Vorausgesetzt ist dabei allerdings, man gestattet, gleichzeitig bereichs- und funkti-
onsspezifische Verhaltensanker zu entwickeln, sodass dann z.B. Kundenorientierung fur ei-
nen Verkdufer etwas anderes bedeutet als die Kundenorientierung eines Projektmanagers.
Mittlerweile kénnen die entstandenen Kompetenzcluster Ubrigens teilweise mit Hilfe von in
den Sozialwissenschaften theoretisch begriindeten Konstrukten fundiert, bzw. mit Hilfe psy-
chologischer Tests oder anderer Instrumente der Kompetenzmessung abgesichert werden
(einen Uberblick bieten z.B. Sarges & Wottawa 2004; Sarges, Wottawa & Roos 2010; Sar-
ges 2013; Schimmel-Schloo, Seiwert & Wagner 2002; Erpenbeck et al. 2007/2017).

Wie bereits den Ausarbeitungen von Steinke (2015) zu entnehmen ist, bringt allerdings
die Erarbeitung eines Coaching-Kompetenzmodells mehrere Herausforderungen mit sich.
Insbesondere wollen wir uns nicht der amerikanischen Lesart anschlieBen und ,Kompeten-
zen® mit ,Verhalten* gleichsetzen. Kompetenzen sind gerade die in und hinter dem Verhalten
existierenden personnahen Dispositionen und Konstrukte, die eine enorme Verhaltensvielfalt
zur Lésung von Aufgaben oder Problemen bzw. schlicht zur Bewaltigung von (beruflichen)
Alltagsanforderungen hervorbringen. Gerade dies macht es so wichtig und wertvoll, sich fun-
diert mit Kompetenzen zu beschéftigen.

Es ist allerdings kaum noch haltbar, den Begriff ,Fahigkeit* in der Psychologie aus-
schlieBlich fur grundlegende kognitive und emotionale Fahigkeiten zu reservieren. Insbeson-
dere das Verhaltnis von Kompetenzen zu dem enormen Erkenntnisbestand der Kognitiven
Psychologie, der differentiellen Persénlichkeitspsychologie, der aufkommenden (neurowis-
senschaftlichen) Emotionspsychologie sowie zu den zahlreichen Konstrukten der Persén-
lichkeits- und Managementdiagnostik erscheint uns unterreflektiert und unaufgeklart. Dies gilt
u.E. auch fur das Verhéltnis der Kompetenzbegriffe zu anderen ahnlichen Begriffen und
Konstrukten wie z.B. zu: Wissen, Erfahrung, Qualifikation, Schlisselqualifikation bzw. Kern-
kompetenz oder Schlisselkomptenz, Vermdgen, Fahigkeit (engl. ability, capability, compe-
tence), Fertigkeit (skill), Kbnnen, Know how, Eigenschaften (traits), Talent — Begabung — Ge-
schick, Motivation (z.B. Lernbereitschaft), Einstellung (attitude), Haltung (mind set) und nicht
zuletzt zu Begriffen wie Wert, Leistung, Verhalten.



3 Metatheoretische Vorannahmen

Coaching wird seit den 1910er Jahren nachweislich als Interaktionsform zunachst in der
Schul- und Hochschullehre, dann in der Personal- und Managementlehre praktiziert
(Trueblood 1911, Huston 1924, Lahman 1930; Bigelow 1938), hat sich seit den 1920er Jah-
ren bis in die 1970er Jahre hinein aus der Sportpadagogik heraus als angewandte Sozial-
wissenschaft etabliert (Griffith 1926; Fuoss & Troppman 1981) und wird verbreitet bis heute
so gesehen (Schreydgg 2009). Im Coaching finden primar theoretische Anséatze und prakti-
sche Konzepte aus der Padagogik, Psychologie, Soziologie und Betriebswirtschaft, hier v.a.
aus der Organisations- und Managementlehre, Anwendung (Fuoss & Troppmann 1981;
Steinke & Steinke 2018).

Kompetenzen entstehen auf der Grund-
lage von Wissen und Erfahrung. Die Wis-
senssoziologie unterscheidet Wissens-
strukturen innerhalb von drei Lebenswel-
ten: Individuum, Interaktion, Institution
(Berger & Luckmann 1966; Schitz &
Luckmann 2003). Auch in der Kommunika-
tionstheorie unterscheiden wir die Kommu-
nikation in der subjektiven, in der sozialen
und in der objektiven Welt (Habermas
1981, S. 183). Erkenntnisse der System-
theorie  (Bronfenbrenner 1981; Mdiller
1996) kdnnen dabei auf allen Ebenen in-
tegriert werden: Anwendung auf mental-
emotionale Systeme (Maturana & Varela
1982; Roth 1994), Anwendung auf Interak-
tion bzw. Kommunikation (Watzlawick et al. 1967; Bateson 1981) sowie auf gesellschaftliche
Systeme und Subsysteme wie Organisationen (Luhmann 1984; Probst 1987; Simon 2007).

Das Anforderungsprofil im Hinblick auf Kompetenzen fliirs Business-Coaching orientiert
sich deshalb an diesen drei Ebenen: Person, Interaktion, Institution. Die Institution kann als
tradierte gesellschaftliche Einrichtung (z.B. Familie, Ehe, Kirche) oder, historisch weiterent-
wickelt, als ein personunabhangiges Arrangement aus Rollen / Zusténdigkeiten, Tatigkeiten
und Ablaufen in einer Struktur unter zentraler Zielsetzung in Erscheinung treten, das man
Organisation nennt (z.B. Kérperschaft, Verein, GmbH, AG).

Institution
Objektive Welt

Interaktion
Soziale Welt

Person
Subjektive Welt

4 Definition — Was ist eine Kompetenz?

Unter Kompetenz verstehen wir also die ,berufs-/tatigkeitsrelevante, verhaltensnahe und
messbare Charakteristik einer Person® (Sarges 2001), genauer: ,eine Disposition einer Per-
son, die ihr ein effektives, an Leistungskriterien ausgerichtetes Verhalten in ihrer Tatigkeits-
umgebung erméglicht, mit einem spezifischen Satz von Fahigkeiten, Persénlichkeitseigen-
schaften oder Motiven korrespondiert und auf der Basis von Lernerfahrungen, Trainings o.A.
entwickelt werden kann“ (Scherm 2014, S. 21). Eine Kompetenz entspricht den folgenden
Kriterien (vgl. Scherm 2014, S. 18-20):

(1) Komplexitidt: Kompetenzen beziehen sich auf die Bewaltigung komplexer Tatigkeitsan-
forderungen, wobei sich eine Person dabei selbst organisiert (vgl. Erpenbeck & v. Ro-
senstiel 2007, S. XI).



(2) Divergenz der Situation: Kompetenzen beziehen sich auf divergente Handlungssituatio-
nen, die nicht mit vorgefertigten, sondern kreativen, mehrdimensionalen Lésungsansét-
zen bewaltigt werden.

(3) Disposition: Eine Kompetenz bezeichnet die Disposition einer Person, d.h. das Vermd-
gen, sich Iésungsorientiert zu verhalten. Sie ist nicht direkt beobachtbar bzw. messbar.
Beobachtbar sind vielmehr Verhalten bzw. Ergebnisse von Handlungen, die einem Kom-
petenzkonstrukt zugeordnet werden. Man kann Kompetenzen deshalb auch als Verhal-
tensrepertoire auffassen.

(4) Zusammenhang mit Eigenschaften, Fahigkeiten oder Motiven: Kompetenzen stitzen sich
auf grundlegende kognitive bzw. emotionale Fahigkeiten, Traits (Personlichkeitseigen-
schaften) und Motive (z.B. Leistungs- oder Machtmotive), wobei die Zusammenhange
dieser Faktoren mit Kompetenzen noch unzureichend erforscht sind.

(5) Leistungs- und Konstruktbezug: Personen mit hoher Auspragung von Kompetenzen er-
zielen bessere Leistungen als Personen mit niedriger Auspragung. Kompetenzmerkmale
mussen zudem ,konstruktvalide® sein, d.h. zuverlassig mit der Kompetenz in Verbindung
stehen.

(6) Lern- und Zukunftsbezug: Der Erwerb von Kompetenzen setzt I1anger wahrende Lernpro-
zesse voraus, und Kompetenzen sind grundsétzlich entwicklungsfdhig. Kompetenzen
beziehen sich weniger auf die Seite der bisherigen Tatigkeitsanforderung, sondern viel-
mehr auf die Seite der Person und Merkmale, die sie mitbringen sollte, damit sie in ihrem
Bereich auch zukdinftig erfolgreich sein kann.

5 Anforderungsprofil statt Kompetenzmodell

Forschungsergebnisse zu Coaching-Kompetenzen sind bisher noch rar. Moéller & Kotte
(2012) sowie Boning (2015) nennen keine Studien. Einen ersten umfassenden Ein- und
Uberblick liefert erstmals Blumberg (2016). Er nimmt Bezug auf 26 verschiedene Coaching-
Kompetenzmodelle, hervorzuheben sind dabei die vergleichsweise elaborierten Modelle von
Bennett & Rogers (2012), Clayton (2011), Dagley (2009), Hale (2008), Kenney (2014), Louis
und Fatien Diochon (2014), Mavor et al. (2010) und Passmore (2010). Und stellt dabei fest
(vgl. Blumberg 2016, S. 3-5.):

(1) Alle untersuchten sogenannten Kompetenzmodelle von Verbanden (ICF 1995/2001,
EMCC 2010/2015, AC 2012) sowie zwei weitere Kompetenzmodelle (Frisch 2007; Wood
& Gordon 2009) sind ohne jegliche Angabe von Methoden verdffentlicht worden. Man
kann nicht erkennen, wie sie zustandekamen.

(2) 13 der 26 Modelle haben auf die Einbeziehung von Coaches verzichtet. Nur vier Studien
entstanden auf der Basis der Befragung von Coaches (Bono et al. 2009; Hatala & Hisey
2011; Louis & Fatien Diochon 2014; Mavor et al. 2010). Drei Studien fuBen auf der Be-
fragung von Klienten (Passmore 2010), HR Professionals (Dagley 2009) bzw. Schullei-
tern (Wise & Hammack 2011).

(3) 13 Modelle entstanden aus Literaturauswertungen bzw. AutorenduBBerungen, die z.T. in
Gruppendiskussionen ausgewertet wurden (Bluckert 2006; Broman et al.. 2007; Ennis et
al. 2012; Organizational Consulting Psychology 2007; Maltbia et al. 2014; Spaten & Han-
sen 2009; Stern 2004; Yi-Ling & McDowall 2014), Surveys (Bono et al. 2009; Gatling
2014; Hatala & Hisey 2011; Wise & Hammack 2011) bzw. Delphi-Umfrage (Hale 2008).

(4) Konkrete Verhaltensanker enthielten 14 der Modelle, immerhin 12 aber nicht.

Das integrative Coaching-Kompetenzmodell von Blumberg (2016) bezieht die 26 Vorar-
beiten ein und kombiniert die darin enthaltenen Kompetenzkategorien mit den Erkenntnissen



aus 16 Interviews von Executive Coaches, alles organisationsextern arbeitende Freelancer,
allerdings nur einer Coaching Company (Blumberg 2016, S. 46f.). Das merkt man auch: Die
machen da wohl alle 360°-Feedback, und prompt taucht das auch prominent in seinem
Kompetenzmodell auf. Gewonnen hat er seine Erkenntnisse aus Analysen nach der Metho-
de der Grounded Theory in einer Mischung aus Interviewanalyse, Memoverfassen (nach je-
dem Interview) und sukzessiver Kategorienbildung unter Einbeziehung der Kompetenzc-
luster aus der o.g. Literatur (vgl. Blumberg 2016, S. 24ff, 36). Das gewahlte Verfahren ist
sehr pragmatisch, integriert vorhandene Arbeiten, bezieht zur Validierung der Konstrukte
auch die Rickmeldungen der interviewten Coaches zu den gefundenen Competencies ein.

Die externe Validierung lasst jedoch zu winschen Ubrig: Erstens werden nicht konse-
quent mehrere Forscher (peer coders) zur Kodierung und ldentifikation der Kompetenzc-
luster genutzt. Zweitens bleibt der Bezug zu vorhandenen psychologischen Erkenntnisbe-
stédnden, z.B. der differentiellen Persénlichkeitspsychologie oder aus Counseling & Psy-
chotherapy, vollkommen unreflektiert. Er hatte Hill (2014) lesen sollen. Blumbergs Modell ist
dadurch fundierter als alles, was wir bisher hatten, und dennoch ein weiteres Mal nicht mehr
als ein Sampling von Verhaltensankern. Die Definition von “Competency” lasst entsprechend
zu winschen Ubrig: ,For the purpose of this study, competencies are defined as collections
of knowledge, skills, abilities, and other characteristics that lead to observable behaviors,
which in turn lead to successful performance. ... Each competency reported in this study in-
cludes two elements: a descriptive title and a set of specific, observable behaviors” (Blum-
berg 2016, S. 10). Dies allerdings ist Blumberg recht gut gelungen: Die Verhaltensanker sind
weit Uberwiegend wirklich beobachtbare Verhaltensweisen. Nur selten enthalten sie mal eine
Aneinanderreihung mehrerer Verhaltenskomponenten, sodass man sich fragen muss: Ja
was denn nun — dieses oder jenes Verhalten oder alles zusammen oder nur ein Teil davon?
Daran kranken namlich alle anderen Modelle. Wir fanden deshalb: Blumbergs Ergebnisse zu
,Competencies of Outstanding Executive Coaches* sollten in ein gutes Anforderungsprofil fir
Coaches integriert werden.

Forschungen zu psychotherapeutischen Kompetenzen sind mittlerweile auch vorhanden.
Sie beziehen sich jedoch weit Uberwiegend auf manualkonforme Therapeutenvariablen
(Weck 2013). Wir haben hier bisher nichts fir Coaching Brauchbares gefunden. Einzig Hill
(2014) liefert in der Nachfolge von Carkhuff (1969a, 1969b, 1979) mit ihrem ausgereiften An-
satz der ,Helping Skills® einen interessanten methodenpluralen Zugang zu unserem Thema:
Sie bindelt alle Aktivitdten der Beratung in drei Kernkompetenzen: Exploration, Facilitating
Insight, and Action. Es ist uns nicht gelungen, dieses Paket in ein Coaching-
Kompetenzmodell zu integrieren. Es wéare den Versuch — sicher im Umfang nicht unter einer
Doktorarbeit — unbedingt wert, wenngleich auch hier wieder nur der Part rund um ,Counse-
ling & Psychotherapy” im Coaching vorangebracht wirde, viele andere Aspekte eines Kom-
petenzmodells nicht. Konstrukte aus der psychotherapeutischen Wirkfaktorenforschung
(Pfammatter & Tschacher 2012) lassen sich nur bedingt in ein Coaching-Kompetenzmodell
integrieren, denn da wird haufig auf andere Aspekte als Kompetenzen fokussiert, wenngleich
Kompetenzen auch als Faktoren fir erfolgreiches Coaching gesehen werden (Jansen,
Mathner & Bachmann 2004, S. 34-36) bzw. von vorneherein so zu definieren sind, dass sie
einen Bezug zur Leistung(sfahigkeit) haben (Scherm 2014, S. 20).

Am haufigsten und brauchbarsten sind Forschungen zur Sozialen Kompetenz (Kanning
2015, S. 2), zu psychodiagnostischen und managementdiagnostischen Testverfahren (vgl.
Sarges & Wottawa 2004; Sarges, Wottawa & Roos 2010; Sarges 2013; Schimmel-Schloo,
Seiwert & Wagner 2002) sowie allgemein Instrumente zur Messung der beruflichen Hand-
lungskompetenz (Erpenbeck & v. Rosenstiel 2007/2017; Heyse 2017), aus denen wir rele-
vante Konstrukte integriert haben. Konstrukte aus padagogischer Forschung (Bauer 2005)
bleiben erstaunlicherweise weit dahinter zurlck.



Steinke (2015/2017) hatte im deutschsprachigen Raum nach Coaching-Kompetenzen
Ausschau gehalten und war rund um Erpenbeck & Heyse (2007/2017) auf Interessantes ge-
stoBen: den Kompetenzatlas. Trotz ihrer ,Flughdhe®, sprich: fehlender Nahe zum Berufsfeld
,Coach” kdénnen sie doch einen erheblichen Beitrag zur Aufklarung des Kompetenz-Loch
Ness im Coaching leisten. Weil die 64 beruflichen Handlungskomptenzen sich ungeféhr auf
einem Abstraktionsniveau befinden, stabilisieren sie die Identifikation passender Coaching-
Kompetenzen. Die Recherchen von Steinke (2015) férderten auch eine bisher unterschatzte
Kompetenzsammlung des DIN (Deutsches Institut fir Normung) zu Tage (vgl. DIN 2008).
Trotz des damit verbundenen Kollateralschadens in der Vermarktung vermeintlich ,DIN-
geprifter Coaches” sind in der DIN PAS 1029:2008 Kompetenzfeld Einzel-Coaching viele
brauchbare Verhaltensanker enthalten, die zwar wenig zu Business- oder Executive-
Coaching, aber doch viel Substanzielles zu Grundkompetenzen (Wahrnehmungskompetenz,
Kommunikationskomptenz, Reflexionskomptenz) sowie zur Beratungsmethodik liefern.

Es war auch richtig, die Studie der deutschen Stiftung Warentest (2013) in die Diskussion
um Coaching-Kompetenzen einzubringen. Die Studie war ideologiefrei, institutstibergreifend,
verbandsunabhangig und auch ansonsten solide in den Curricula und Arbeitsunterlagen von
Weiterbildungsinstituten recherchiert und durch eine einberufene Expertenkommission vali-
diert worden. Allerdings bediente sie sich ethisch fragwdirdiger, investigativer Untersu-
chungsmethoden, &hnlich des im Handel und Hotelgewerbe Ublichen Mystery Shoppings.
Sie gelangte dennoch zu insgesamt 13 Dimensionen, die sich als gemeinsamer Nenner pro-
fessioneller Coaching-Weiterbildungen herauskristallisierten:

) Berufsethische Grundséatze und Coaching-Prinzipien,
) Coaching-Prozess,

) Coaching-Settings,

) Rollenkompetenz,

) Psychologie,

) Veranderung und Karriereentwicklung,
) Coachingtechniken,

) Personliche Kompetenz,
) Positionierung im Berufsfeld,
0) Organisationskompetenz,
1) FOihrung und Management,
2) Krisenmanagement,
3)

1
2
3
4
5
6
7
8
9
1
1
1
13) Konfliktmanagement.
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Das Konzept krankt natirlich daran, dass es im Kern weder durch eine Metatheorie noch
durch ein Kompetenzmodell begriindet und zusammengehalten wird. Dennoch, es akzentu-
ierte in der deutschen Coaching-Szene folgende Aspekte:

(1) Coachings bzw. Coaching-Weiterbildungen sind stets methodenplural angelegt. Dies ge-
bietet allerdings schon der soziologische Professionsbegriff. Philosophien oder Tools aus
nur einer sozialwissenschaftlichen Schule bzw. Denkrichtung reichen nicht aus.

(2) Coaching besteht nicht ausschlieBlich aus Methodenkompetenz, sondern umfasst coa-
ching-spezifisches Know-how aus der Soziologie, Organisations- und Managementlehre
usw. (Coaching-Expertise).

(3) Coaching existiert in unterschiedlichen Coachingvarianten. Wir kénnen nicht mehr von
,dem Coaching“ sprechen oder in Demonstrationen darstellen, wie ,das Coaching” funk-
tioniert. Ein Konfliktcoaching z.B. verlauft in Vorgehensweisen, Techniken (Tools) und
Haltungen anders als ein Karrierecoaching. Die Friktionen verlaufen im Coaching nicht



zwischen unterschiedlichen sozialwissenschaftlichen Schulen, sondern zwischen ver-
schiedenen Coaching-Varianten, die voneinander unterschieden und gelehrt werden
mussen.

(4) Coaching ist ein Format der Arbeitswelt und integriert als solches wichtige Themen aus
Wirtschaft, Betrieb und Beruf: Fihrung und Management, Problemlésungs- und Ent-
scheidungstechniken, Stress- und Zeitmanagement, Leitbildentwicklung und Unterneh-
menskultur, Mikropolitik und Umgang mit Macht, Rollenthemen, Diversity und Gender-
Themen, Verhandlungskompetenzen, Krisenintervention usw.

Wer ein Coaching-Kompetenzmodell konstruiert, der merkt, wie sehr doch die Themen
dieser Studie in der Entwicklung von Kompetenzen eine Rolle spielen, ohne dass man sie di-
rekt Gbernehmen kann, weil sie eben nach herkdmmlichen Strickmuster Qualifikationsinhalte
und keine Kompetenzen formuliert.

Ein regelrechtes Kleinod ist die Entdeckung der empirischen Arbeiten von Kuchen & Pe-
drun (2006) sowie von Merz & Frey (2011). Sie legten mit ihnrem Empirisch fundierten Kom-
petenzmodell flir den Bereich des Fiihrungskréftecoachings die weltweit ausfihrlichsten Re-
cherche zu Coaching-Kompetenzen, die auffindbar war, in Verbindung mit der Befragung
von acht Experten zu diesem Thema, vor. Viele unserer Kompetenzkonstrukte sind durch
beide Arbeiten inspiriert, wenngleich sie wenig Stoff fir die Formulierung von Verhaltensan-
kern boten. Die haben wir dann selbst entwickelt.

Hinzu kommen empirische Ausarbeitungen der International Coach Federation
(1995/2001), dem weltweit ersten und bis heute einzigen wirklich internationalen Competen-
cy Model. Deshalb haben wir es aufgenommen. Allerdings ist es erschreckend dinn und
deckt nur einige wichtige Komptenzen aus dem Bereich ,Counseling & Psychotherapy” ab.
Die Verhaltensanker mussen auBerdem dringend entwirrt werden, sie verlangen manchmal,
dass man vier und mehr Verhaltensweisen gleichzeitg beobachtet: ,ldentifiziert die eigentli-
chen Anliegen des Klienten, seine typische und festgelegte Art, sich selbst und die Welt
wahrzunehmen, die Unterschiede zwischen Fakten und ihrer Interpretation sowie die Unter-
schiede zwischen Gedanken, Gefiihlen und Handlungen® (ICF 1995/2001).

Eine Uberraschung war: ECVision, ein Projekt zur Entwicklung eines europaischen Kom-
petenzprofils fir Supervision und Coaching (Die Wiener Volkshochschulen 2015). Dies Uber-
zeugt durch hervorragende Ausfiihrungen zur Arbeit des Coachs an der Schwelle zwischen
Person, Funktion, Interaktion und Organisation und durch interessante emanzipative Ele-
mente. AuBerdem haben die Macher/innen versucht, theoretische Erkenntnisse und Konzep-
te linear mit Fahigkeiten und Verhaltensankern zu verknUpfen. Das klappt aber nicht richtig,
weil die Verweisungszusammenhange zwischen Wissen und Kénnen einfach zu komplex
sind und weil die Lernzieltaxonomie, die sie zu hinterlegen behaupten, immer wieder auf der
Strecke bleibt. Man kann sich durch Kompetenzmodelle kein Curriculum fir Weiterbildungen
ersparen. Leider lesen sich ferner die Fahigkeiten und Verhaltensanker von ECVision biswei-
len miserabel. Sie sind manchmal richtige kleine abstrakie Monster, z.B.: ,Gezielter, ange-
messner und zeitadaquater Einsatz grundlegender (z.B. beobachten, zuhéren, Fragen stel-
len) und komplexer (z.B. Feedback, Konfrontation) Kommunikationsfahigkeiten, um die be-
rufliche Entwicklung der Supervisand/innen / Coachees zu férdern®; ,Untersucht die Wech-
selwirkungen des Rollenhandelns — wie Rollen gestaltet und ibernommen werden — und un-
terstutzt bewusste Entscheidungen dartber®; ,Entscheidet situationsspezifisch Uber den Um-
gang mit der Dynamik zwischen eigenen impliziten Theorien (dem Set aus Uberzeugungen,
Werten, handlungsleitenden Annahmen und Verhaltensweisen, und wie Menschen diese ra-
tional zu erklaren suchen) und evidenzbasierten wissenschaftlichen Referenzsystemen®.
Aber — was war dabei noch mal die Kompetenz? Und wie soll ich die bitte beobachten?



Trotz aller Bemihungen und Fortschritte, die Feststellung von Steinke (2015/2017) bleibt:
,Die Gefahr ist groB3, (sofort) in einen normativen Diskurs zu verfallen, wenn wir von Coa-
chingkompetenzen sprechen. Was gilt als kompetent? Welcher Coach kann noch als kompe-
tent durchgehen? Wir sind m.E. weit davon entfernt, dies theoretisch oder wissenschaftlich
begriindet tun zu kénnen. Ich pladiere deshalb dafir, von Kompetenzanforderungen zu spre-
chen: Anforderungen kénnen in kritisch-reflexiver Distanz akzeptiert oder zurlickgewiesen
werden. (...) Der Anforderungsbegriff stellt Mensch und Gegebenheit einander starker ge-
gendber: Hier ist die Fihrungskraft, dort die Anforderung. ,Ich versuche dann mal, die Anfor-
derung zu erflllen’, ist der dann haufig resultierende Reflex. Man kann sich relativ unbefan-
gen auf den Weg machen, Anforderungen zu erflllen, — oder sie in Frage stellen. Der Kom-
petenzbegriff verlagert die Anforderung starker in die Persdnlichkeit hinein und haftet sie
dem Menschen quasi als Attribut an. ,Der ist so und kann das’, ist hier haufig der Kurz-
schluss. Oder auch umgekehrt: ,Der ist introvertiert, wie soll der jemals gut verkaufen kén-
nen!’” Der Kompetenzbegriff ignoriert Uberwiegend die Kategorie der Handlungsmdoglichkeit
(Holzkamp 1985, S. 234-237), d.h. ob und inwieweit in (den Bedeutungen) der Profession,
Organisation, Situation auch Wirkmechanismen und Handlungsmdglichkeiten gegeben sind,
kompetent zu handeln. AuBerdem sind Kompetenzen per se positiv konnotiert und schwieri-
ger in Frage zu stellen als Anforderungen. Man setzt sich dann dem Verdacht aus, inkompe-
tent zu sein, und wer will das schon. Anforderungen kénnen hingegen richtig oder falsch
sein. Die Bedeutung von Anforderungen bietet mehr Mdéglichkeiten, sich bewusst zu ihnen
ins Verhaltnis zu setzen und sie zu akzeptieren oder zuriickzuweisen.*

Wir sprechen deshalb zurzeit lediglich von Anforderungen an Kompetenzen im Coaching
oder von einem Anforderungprofil fir Coaching-Kompetenzen. Wissenschaftliche Nachweise
fir Coaching-Kompetenzen sind schwach. Wir wissen also zurzeit nicht, ob es die behaupte-
ten Kompetenzkonstrukte wirklich gibt und wie relevant sie fir professionelles Coaching sind.
Wir sind deshalb auf die Akzentuierung und Setzung von Kompetenzen aus subjektiver Ex-
pertensicht angewiesen und sprechen zurzeit deshalb noch von Kompetenzanforderungen,
anstatt bereits von den darin liegenden ,wahren Konstrukten®.

6 Methodik der Entwicklung des Kompetenzmodells

Wir alle haben lange Sitzungen zur Diskussion und Festlegung von Kompetenzen in Ausbil-
dung und Praxis vor Augen, die letztlich unbefriedigend bleiben, weil eine theoretische oder
zumindest konzeptionelle Begrindung der Kompetenzen und ihres Zusammenhangs mit
Verhaltensankern fehlte und weil dadurch der anfangs gut gemeinte Ansatz in Beliebigkeiten
und Worthilsen endete. Wir haben deshalb methodisch die folgende Vorgehensweise ge-
wahlt:

(1) Anforderungsanalyse: Unter der Uberschrift ,\Was macht ein Coach?“ haben wir im
Kreis Delegierter der Fachausschusse ,Profession” sowie ,Qualitdtskonfernz der Coaching-
Weiterbildungsanbieter” des Verbandes zunachst Coaching-Tatigkeiten gesammelt und zu
Tatigkeitsbiindeln geclustert (siehe Anhang 1).

(2) Kompetenzanalyse: Passend zu den Tatigkeitsclustern haben wir in vorhandenen
empirischen Ausarbeitungen Kompetenzen recherchiert, die zu den Tatigkeitsclustern pas-
sen. Wir haben dazu drei Beitrage ausgewertet (Kuchen & Pedrun 2006; Merz & Frey 2011;
Steinke 2015), die sich allerdings z.T. aufeinander bezogen, z.T. einander erganzten. Es
wurde dabei offenbar, dass sich die dort behandelten Kompetenzen auf sehr unterschiedli-
chem Abstraktionsniveau befinden. Wenn z.B. von ,Kognitiven Fahigkeiten* oder ,Emotiona-
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ler Intelligenz” die Rede ist, dann ist dies auf einer anderen Ebene angesiedelt als z.B. ,Me-
thoden der Gesprachsfihrung” (Fragetechniken, Aktives Zuhéren) oder ,Effektiver Umgang
mit Widerstanden” (vgl. Merz & Frey 2011, S. 121ff). Manchmal waren nur theoretische Aus-
bildungsinhalte in Fahigkeiten umformuliert, erwiesen sich Kompetenzen als eine Ansamm-
lung von Verhaltensankern, die auch noch so komplex formuliert waren, dass sie kaum be-
obachtbar waren (vgl. auch ICF 1995/2001).

Wir haben diese vereinheitlicht, indem wir uns zusatzlich auf die Definition vorhandener
Konstrukte mehrerer ausgewahlter diagnostischer Instrumente fiir Persénlichkeit (MBTI,
BIP), Soziale Kompetenz (ISK) und berufliche Handlungskompetenz (KODE-Kompetenz-
Atlas) bezogen haben. Hieraus haben wir im Wesentlichen Begriffe und zugehérige Definiti-
onen fir Schlisselkompetenzen (Sekundarfaktoren) und Kompetenzen (Priméarfaktoren) ent-
nommen, um sie unseren Clustern zu hinterlegen, sodass die Wahrscheinlichkeit steigt, dass
wir es tatséchlich mit Kompetenzen zu tun haben. AuBerdem haben wir drei Vorarbeiten zu
Coaching-Kompetenzen in unsere Auswertung einbezogen: (1) ein internationales Modell
(ICF Core Competencies), (2) ein europaisches Modell (ECVision — Europédisches Kompe-
tenzprofil fir Supervision und Coaching) sowie (3) ein nationales deutsches Modell (PAS
1029:2008 Kompetenzfeld Einzel-Coaching des DIN). Aus diesen Vorarbeiten haben wir
ebenfalls Kompetenzdefinitionen, v.a. jedoch Verhaltensanker Gbernommen, wo wir sie nicht
selbst entwickelt haben. Zwei englische Modelle der Association for Coaching (AC 2012) und
des European Mentoring and Coaching Council (EMCC 2010/2015) haben wir nicht mit ein-
bezogen, weil sie u.E. keine internationale Relevanz haben. Ein weiteres, sehr interessantes
Konzept der amerikanischen Society of Counseling Psychology (SCP 2013) haben wir nicht
integriert, weil es nicht explizit auf Coaching fokussiert. Wir erwadhnen diese Konzepte hier
dennoch, um sie der interessierten Fachoffentlichkeit in diesem Kontext zuganglich zu ma-
chen.

Alle Bezlige zwischen unserem entstandenen Modell aus Kompetenzanforderungen und
(1) empirischen Ausarbeitungen, (2) diagnostischen Instrumenten und (3) vorhandenen
,Kompetenzmodellen“ haben wir nachvollziehbar in einer Referenztabelle hinterlegt (vgl. An-
hang 4).

(3) Coach-Anforderungsprofil: Entstanden ist auf diesem Wege heuristischer Theoriege-
winnung (Dérner 1994) ein Modell aus Coaching-Kompetenzanforderungen, das immerhin
zwischen Kompetenzfeldern (Kompetenzklassen), (bergreifenden Schllisselkompetenzen
(Kompetenzclustern), zugehérigen Coaching-Kompetenzen (Kompetenzanforderungen) und
Verhaltensankern (Handlungskompetenzen) unterscheidet. Es war uns wichtig, dieses An-
forderungsprofil soweit zu vollenden, dass damit erst einmal voriibergehend praktisch gear-
beitet werden kann, bis die u.g. weiteren Schritte abgeschlossen sind. Wir haben dabei meh-
rere Feststellungen gemacht, die fiir eine wissenschaftliche Fundierung eines Kompetenz-
modells bedeutsam sein kdnnen:

- Es ist, wie gesagt, nicht mehr haltbar, den Begriff ,Fahigkeit” in der Psychologie nurmehr
fir grundlegende kognitive und emotionale Fahigkeiten zu reservieren. Dennoch bleibt
das Verhaltnis von Kompetenzen zu der Kategorienbildung innerhalb der Psychologie
(z.B. zu Fahigkeit, Fertigkeit, Motivation, Eigenschaft) unklar. Es macht also vorerst kei-
nen Sinn, Kompetenzen ohne Verhaltensanker zu beschreiben, weil dann — auch wenn
man sich um die Definition einer Kompetenz sehr bemuht — aufgrund der unendlichen
Vielfalt und Tiefe akademischer wie praktischer Konstrukte unverstandlich bleibt, was mit
einer Kompetenz gemeint ist.

- Unsere geschulte ,testtheoretische Denkweise® lie3 uns h&aufig nach méglichst unabhéan-
gigen Kompetenzvariablen und trennscharfen Verhaltensankern suchen. Eine Kompe-

11



tenzanforderung und ihre zugehdrigen Verhaltensanker sollten méglichst nicht noch ein-
mal in einem anderen Kompetenzkonstrukt vorkommen. Vielleicht missen wir aber nicht
nur in trennscharfen Konstrukten, sondern in Schichtungen denken. Dies hieB3e z.B., dass
Konstrukte der differentiellen Persénlichkeitspsychologie, die wir in die Anforderungen flr
.Personale Kompetenzen® aufnehmen, den Konstrukten, die wir in ,Sozial-kommunikative
Kompetenzen® beschreiben, zugrunde liegen.

- Dies wirft die Frage auf, ob ein Kompetenzmodell fir Coaching ohne koharente Coa-
ching-Theorie — ohne koharente Persoénlichkeits- oder Systemtheorie — Uberhaupt kon-
struierbar und aussagekraftig ist. Kanning (2015) thematisiert dies indirekt in seiner Dis-
kussion vorhandener Konzepte zur Sozialen Kompetenz: ,Untereinander sind die ver-
schiedenen Konzepte alles andere als unabhangig voneinander. Zum einen Uberschnei-
den sie sich stark, zum anderen schlieBen sie einander aus. (...) Die soziale Kompetenz
erscheint dabei als ein Oberbegriff, dem alle Ubrigen Konzepte untergeordnet werden
kénnen® (Kanning 2015, S. 15). So richtig Gberzeugend ist dies flr uns noch nicht.

- Uns ist wahrend unserer Arbeit klar geworden, dass wir den Zweck eines Coaching-
Kompetenzmodells definieren missen: Reprasentationsfunktion, Qualifizierungsfunktion
fir Coaching-Weiterbildung, Evaluationsfunktion bei Zertifizierungen oder Assessments
(s.u.). Die Entscheidung far Funktionen, die das Modell haben soll, hat Konsequenzen fir
den Erstellungsprozess, die Darstellungsweise und das Endergebnis des Kompetenzmo-
dells.

(4) Expertenrat: Wir haben auf Empfehlung von Prof. Dr. Siegfried Greif, Mitglied im FA
Forschung, sowie auf Empfehlung von Dr. Astrid Schreydgg, Leitung des FA Profession, ei-
nen Expertenrat aus Wissenschaft und Coaching-Praxis einberufen. Die Aufgabe des Exper-
tenrates ist es, allgemein gesagt, die 0.g. heuristische Theoriegewinnung abzuschlieBen und
eine Theoriebewertung (Gadenne 1994) vorzunehmen. Der Expertenrat soll dabei unter
punktueller Einbeziehung weiterer Experten relevanter Teildisziplinen, aus wissenschaftlicher
Sicht unter Einbeziehung der Praktikersicht zumindest die Kompetenzanforderungen validie-
ren. D.h., die in bzw. hinter dem Anforderungsprofil steckenden Konstrukte werden bestimmt
(Konstruktvalidierung) und die unterschiedlichen Konstruktebenen wissenschaftlich begrind-
bar vereinheitlicht, implizite Struktur- und Zusammenhangsannahmen expliziert. Zentrale Kri-
terien kénnten dabei z.B. Wirkungshypothesen liefern, die begrinden, warum ein Konstrukt
hinzugenommen oder weggelassen werden sollte. Auch Zusammenhangshypothesen, z.B.
zwischen Persdnlichkeitsmerkmalen und Kompetenzen oder zwischen Sachkompetenzen
und Methodenkompetenzen, kénnten entwickelt, punktuell evil. sogar bestétigt werden. Fir
die Beauftragung des Expertenrates schlagen wir folgendes vor:

Ein wissenschaftlich fundiertes Kompetenzmodell fiir Business-Coaching (inkl. Executive

Coaching) entwickeln.

- Existierende Coach-Kompetenzmodelle zu recherchieren und in dieses Kompetenzmodell
integrieren bzw. dazu ins Verhaltnis setzen.

- Theoretische Konstruktvalidierung: Das vorhandene Kompetenzmodell soll mit psycholo-
gischen Konstrukten (z.B. der differentiellen Psychologie) und vorhandenen diagnosti-
schen Instrumenten (z.B. ISK, BIP) abgeglichen und ggf. davon abgrenzt oder damit hin-
terlegt werden.

- Médglichst trennscharfe, valide, reliable Coaching-Kompetenzen und Verhaltensanker ent-
wickeln.

- Ein ausreichend pragmatisches, erprobtes Verfahren entwickeln, das in Instituten und

Personalentwicklungsabteilungen dazu dienen kann, auf der Basis des Kompetenzmo-

dells des Verbands organisationsinterne Coaching-Kompetenzmodelle zu entwickeln; ein
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Verfahren, das wissenschaftlichen Kriterien entspricht und ebenfalls zu trennscharfen
Kompetenzen und Verhaltensankern in den Organisationen fuhrt.

- Empirische Uberpriifung der Kompetenzen: Unter Einbeziehung einer méglichst groBen
Zahl von Coaches und Coaching-Einkaufern bitten, die Relevanz der verschiedenen
Kompetenzbereiche zu evaluieren.

- Beobachtbare Verhaltensanker fir alle Kompetenzbereiche identifizieren und formulieren,
wobei eine Kompetenz mindestens drei Verhaltensanker enthalten sollte und pro Kompe-
tenz ein dreistufiger Entwicklungspfad (zurzeit: Associate Coach, Professional Coach,
Senior Coach) hinterlegt sein sollte.

- Vorhandene Lernzieltaxonomien im Hinblick auf ihre Verwendbarkeit in einem Coaching-
Kompetenzmodell vergleichen und eine geeignete Lernzieltaxonomie flr das Coaching-
Kompetenzmodell entwickeln und integrieren, um die mindestens vier Funktionen eines
Kompetenzmodells (Definitions-/Repréasentationsfunktion, Ausbildung von Coaches, Eva-
luation von Kompetenzen und Entwicklungspfade fir Coaches) zu erflllen; eine geeignete
Skalierung vorschlagen.

- Ein angewandt-sozialwissenschaftliches Kompetenzmodell entwickeln, das einfach,
pragmatisch und alltagstauglich ist und an den bisherigen Vorarbeiten ankniipft; alltags-
tauglich meint, dass das Modell mindestens (1) in der Begutachtung von Neuaufnahmen
in den Verband, (2) in der Begutachtung von Mitgliedern in Passagesituationen (vom As-
sociate zum Professional zum Senior Coach) sowie (3) in der Prifung / Zertifizierung von
Absolvent/innen von Coaching-Ausbildungen einfache Arbeitshilfen liefert.

- Wie aus den Vorarbeiten hervorgeht, sollte sich das Kompetenzmodell nicht allein auf
psychologische Aspekte und Fragestellungen beschranken, sondern genauso philosophi-
sche, soziologische, padagogische, wirtschaftswissenschaftliche Facetten des Coachings
integrieren.

(5) Fragebogen: Die dadurch in dem Kompetenzmodell klaffenden Licken kénnen dann
folgerichtig mithilfe der Fragebogenmethode (Mummendey 1995) im Rahmen differentieller
Persdnlichkeits- bzw. Selbstkonzept- und Kompetenzforschung geschlossen werden. Die
Fragebogenmethode soll dazu flihren, dass zusatzliche Coaching-Kompetenzkonstrukte
(inkl. zugehdriger Items / Verhaltensanker) entwickelt werden kénnen. Hieran sind die Ver-
bandsmitglieder durch Teilnahme an fragebogengestitzten Onlinebefragungen zu beteiligen.
Das Projekt soll als Forschungsprojekt ordentlich aufgesetzt und (ko)finanziert, d.h. durch
Promotions- und Masterarbeiten flankiert werden.

7 Zur Funktion eines Coaching-Kompetenzmodells

Auch der Zweck, den das Kompetenzmodell erflllen soll, bestimmt den Erstellungsprozess
und das Ergebnis:

(1) Ein Kompetenzmodell hat eine gewisse Definitions- und Reprdsentationsfunktion:
Durch ein Coaching-Kompetenzmodell wird implizit transportiert, was man unter Coaching
versteht und auf welche Weise man sich von anderen Coaching-Ansétzen abgrenzt. Deshalb
kann man sich durch ein schlecht fundiertes Kompetenzmodell in der Coaching-Community
durchaus disqualifizieren.

(2) Ein Kompetenzmodell kann darliber hinaus jedoch auch in der Ausbildung von Coa-
ches eine Rolle spielen: Es definiert, auf welche Fahigkeiten hin ausgebildet werden soll und
welche Ausbildungsinhalte deshalb ins Curriculum gehéren. Es macht dann Sinn, bei der
Konstruktion eines Kompetenzmodells eine Lernziel-Taxonomie zu integrieren, wie dies bei-
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spielsweise im Européischen Qualifikationsrahmen (Kennedy, Hyland & Ryan 2006; Cedefop
2016) fur die Definition von ,Learning Outcomes” empfohlen wird und wie es absehbar flr
Institutionen, die dem Bologna-Prozess zur Vereinheitlichung des europaischen Hochschul-
raums unterliegen, auch vorgegeben werden kénnte. Man kann sich in der Darstellung von
Kompetenzen dann an den ersten drei Stufen der Lernziel-Taxonomie von Bloom (1964), die
dem Europaischen Qualifikationsrahmen (Cedefop 2016, S. 36) zugrundeliegt, orientieren
und z.B. die folgenden Ebenen unterscheiden: (a) Kenntnis / Wissen (knowledge, d.h. Orien-
tierungs- und Erklarungswissen aus den Sozialwissenschaften), (b) Verstandnis (compre-
hension, die man mundlich oder schriftlich in Zertifizierungsprozeduren tberprifen kann), (c)
Anwendung (application, die man mit beobachtbaren Verhaltensankern gleichsetzen kann).
Das Europaische Kompetenzprofil fir Supervision und Coaching versucht, diesen Weg zu
gehen (vgl. Die Wiener Volkshochschulen 2015). Man landet dabei in einem recht komple-
xen Modell, das jedoch gleichzeitig Ausbildungsinhalte zu begriinden helfen kann. Ein Kom-
petenzmodell hat dann auch eine qualifizierende und gewisse global normierende Funktion
fir die verschiedenen Coaching-Weiterbildungen eines Verbands oder Instituts.

(3) Die Formulierung von Coaching-Kompetenzen kann auch der Evaluation dieser Kom-
petenzen dienen, z.B. am Ende von Ausbildungen, durchaus aber auch in der Auswahl von
Coaches (Assessments) in Coaching-Companies, Coach-Agenturen oder flr organisations-
interne Coach-Pools. Im letztgenannten Fall ware ein globales Kompetenzmodell wie das, an
dem wir hier arbeiten, mit dem Kompetenzmodell des jeweiligen Unternehmens zu matchen.
Fir diesen Zweck dirften die Coaching-Kompetenzen nicht zu spezifisch formuliert sein,
sondern eher so, wie dies fur die beruflichen Schlisselkompetenzen im KODE-
Kompetenzatlas (Heyse 2017) gemacht wurde.

(4) Dies fihrt uns zu einer letzten Funktion, die ein Coaching-Kompetenzmodell erflllen
kann und die von Scherm (2014, S. 20) als ,Lern- und Zukunftsbezug® bezeichnet wird.
Klassische Anforderungsanalysen der Arbeitspsychologie sind h&ufig vergangenheitsorien-
tiert, sie bilden ab, was bisher wichtig war. In Kompetenzmodelle lassen sich jedoch auch
strategisch relevante Anforderungen integrieren, die sich auf den zukiinftig gewlnschten Zu-
stand beziehen kénnen und Personen wie Organisationen auf diese Weise flr die Zukunft
wappnen (vgl. Sarges 2001). Nehmen wir dies ernst, dann eignet sich ein Kompetenzmodell
auch dazu, Entwicklungspfade fir den (weiteren) Aufbau von Kompetenzen zu kreieren. Wir
haben es innerhalb eines Coaching-Verbandes mit der Einteilung von Coaches in drei Kate-
gorien zu tun: Associate Coach, Professional Coach, Senior Coach. Diese Einteilung barg in
der Vergangenheit immer wieder Krankungspotenzial, weil sie unvollstdndig definiert war und
zuviele Deutungsspielrdume fir Beurteiler wie Beurteilte offen lie3. Ein Kompetenzmodell
kénnte diese verringern, indem es festlegt, welche Kompetenzen bzw. in welchem Ausmaf
sie auf unterschiedlichen Entwicklungsstufen vorhanden sein sollten. Auch dies lieBe sich mit
Hilfe einer Lernziel-Taxonomie wie der von Bloom (1964) erreichen: So ware z.B. Uber die
0.g. Qualifikationsebenen Wissen / Kenntnis, Verstandnis und Anwendung hinaus fir jeden
Coach, also auch fir Associate Coaches, vorauszusetzen, die Ebenen (d) Analyse (analysis)
und (e) Synthese (synthesis) fir Professional Coaches und (f) Beurteilung (evaluation) fur
Senior Coaches anwenden zu kdnnen. Dabei wére festzulegen, woran man das Erreichen
dieser Qualifikations- oder Entwicklungsstufen erkennen kann. Dies kénnte etwa auf dem Ni-
veau Professional Coach darin bestehen, dass ein persdnliches oder organisationales Coa-
ching-Konzept entwickelt und verdéffentlicht wurde (print bzw. online), oder auf dem Niveau
Senior Coach, dass eine wissenschaftliche Arbeit zur Coaching-Forschung angefertigt und
veroffentlicht wurde.
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8 Anforderungsprofil fir Coaching-Kompetenzen

Wir ordnen die Coaching-Kompetenzanforderungen vorlaufig nach sogenannten Kompe-
tenzklassen bzw. Kompetenzfeldern in Persénlichkeit oder Selbst-Kompetenz, Sozial-
kommunikative Kompetenz und Fachkompetenz, — entsprechend der 0.g. sozialwissen-
schaftlichen Metatheorie sowie nach Roth (1971b), Hulshoff (1996), Weinert (2001) und
Kauffeld (2006) sowie in Anlehnung an Erpenbeck & von Rosenstiel (2007/2017) und Heyse
(2017). Die Fachkompetenz zerféllt im Coaching in Sachkompetenz und Methodenkompe-
tenz, basierend auf Erklarungswissen und Verfligungswissen (vgl. Buer 2015; Steinke 2015).
Hinzu kommt eine Kompetenz, die insbesondere durch die Supervision Eingang ins Coa-
ching gefunden hat: Feld- und Funktionskompetenz (Berker 1992; Merz & Frey 2011; Stein-
ke 2015). Dabei unterstellen wir, dass Kompetenzen nur gezeigt werden kdnnen, wenn Rolle
und Handlungsméglichkeiten der Bedingungen, innerhalb derer gehandelt wird, dies herge-
ben (Reischmann 2004); Coaching-Kompetenzen sind stets kontextabhangig.

Feld- u.
Funktions-
ompetenz

Selbst-Kompetenz
(Personlickeit)
Motivation
Wahrnehmungsfahigkeit
Urteilsfahigkeit
Lern- und Entwicklungsfahigkeit
Selbstregulation

Professio-
nalitat

Feld- und
Funktions-
erfahrung

Berufliche
Fortbildung u.
Entwicklung

Organisationale
Kompetenz

Rollenbewusstsein

Mikropolitisches
Geschick

Coaching-Kompetenz definieren wir als Reflexions- und Handlungsvermdgen im Kontext
der personorientierten dialogischen Beratung von Menschen in der Arbeitswelt. Wir akzentu-
ieren damit einerseits eine Aktivitats- bzw. Handlungsorientierung, d.h. die Fahigkeit, etwas
zu praktizieren bzw. umzusetzen. Dies bedeutet auch ,das Vermdgen, die eigenen Emotio-
nen, Motivationen, Fahigkeiten und Erfahrungen und alle anderen Kompetenzen (...) in die
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eigenen Willensantriebe zu integrieren und Handlungen erfolgreich zu realisieren* (Erpen-
beck & v. Rosenstiel 2007, S. XXIV). Wir akzentuieren andererseits die (Selbst-)Reflexivitat
in Sozialbeziehungen (Greif 2008; Weth 2014) und das ,Bewusste-Verhalten-Zu“ Bedingun-
gen, Bedeutungen, Handlungsmdglichkeiten. Sie sind fir einen Coach nicht Aktivitatsdeter-
minanten, er ist ,in seinen Handlungen keineswegs festgelegt, ... (sondern hat) immer auch
die ,Alternative’, nicht oder anders zu handeln” (Holzkamp 1985, S. 235ff). Dazu gehért auch,
reflektieren zu kénnen, wann, wie und warum ein Handeln bzw. So-Reagieren angemessen
ist (vgl. Reischmann 2004, S. 6). Oft genug erschépft sich Coaching gerade darin, die Er-
gebnisse dieser (Selbst-)Reflexion dem Klienten ohne besonderen Methodeneinsatz zur Ver-
flgung zu stellen.

Die Coaching-Kompetenz umfasst folglich die Kompetenzfelder: (1) Selbst-Kompetenz
(Personlichkeit), (2) Sozial-kommunikative Kompetenz, (3) Methodenkompetenz, (4) Sach-
kompetenz und (5) Feld- und Funktionskompetenz.

9 Kompetenzfelder fir Coaching
Die Kompetenzfelder flir Coaching definieren wir wie folgt:

(1) Selbst-Kompetenz (Persénlichkeit) wird hier verstanden als ,Charakteristika der Persén-
lichkeit eines Menschen, die ihn zum Coaching befahigen” (Steinke 2015). Eine fur den Coa-
ching-Kontext anwendbare Definition lautet: ,Fahigkeit, sich selbst (Person, Rolle, Organisa-
tion) wahrzunehmen und zu reflektieren, fir sich selbst verantwortlich handeln kénnen, eine
realistische Selbsteinschatzung vornehmen und eigene Handlungen daran orientieren kén-
nen, eigenes Autonomieerleben, Kompetenzerleben und Anstrengungen verantwortlich regu-
lieren kénnen, Motivation und Aufmerksamkeit in das Coaching einbringen kénnen® (DIN
Deutsches Institut fir Normung 2006, S. 18).

Die Personlichkeit des Coachs steht im Zentrum des Kompetenzmodells. Dazu gehért die
Fahigkeit, sich selbst und das eigene Handlungsvermdgen realistisch einzuschatzen, Selbst-
bild und Fremdbild selbstreflexiv abzugleichen und das Selbstbild zu korrigieren. Deshalb
haben wir das Reflexionsvermdgen im Kompetenzmodell zwischen Persdnlichkeit und den
Ubrigen Kompetenzen angesiedelt. Dies hat aber noch einen weiteren Grund: Persdnlichkeit
gilt als Voraussetzung der Kompetenzentwicklung (Erpenbeck et al. 2017, S. XXXVff). Die
Persdnlichkeit beeinflusst die Entwicklung bzw. den Gebrauch von Kompetenzen, wie sehr,
hangt von Selbstkonzept, Selbstwahrnehmung und Selbstreflexivitdt eines Menschen ab
(vgl. Greif 2008).

Der Organisationspsychologe Lang-von Wins (2007), der die Kompetenzhaltigkeit mo-
derner Diagnostik untersucht hat, stellt fest: ,In komplexer Weise spielt die Persdnlichkeit bei
der Entwicklung von Kompetenzen eine wichtige Rolle. Ahnlich der kognitiven Leistungsfa-
higkeit kdbnnen bestimmte Persénlichkeitsmerkmale als Voraussetzungen der Entwicklung
von Kompetenzen in spezifischen Situationen betrachtet werden. (...) Persénlichkeitsmerk-
male oder -dispositionen lassen mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit Aussagen dartber
zu, wie sich Personen unter bestimmten Umsténden verhalten werden, also auch, in welcher
Weise sie Gebrauch von ihren Kompetenzen machen bzw. in welchen Situationen sie Kom-
petenzen entwickeln werden (sofern es andere Voraussetzungen zulassen)“ (Lang-von Wins
2007). Er erortert, warum psychologische Testverfahren zur Erfassung des Persénlichkeits-
potenzials, das zur Entstehung von Kompetenzen notwendig ist, genutzt werden kdnnen.
Man kann heutige Personlichkeitstests grob in zwei Saulen einteilen:
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(a) Verfahren, die auf einer umfassenden Persoénlichkeitstheorie aufbauen. Historisch
wegweisend war hier die Arbeit ,Psychologische Typen® von C.G. Jung (1921/2001), die in
den 1940er Jahren zur Konstruktion eines Personlichkeitstest mit dem Namen MBT/ — My-
ers-Briggs Type Indicator fihrte (von |. Myers 1962, Tochter von K. Briggs). Dieses Verfah-
ren, wenngleich schwach in den Gutekriterien, hat sich international durchgesetzt und ist der
weltweit meistgenutzte Personlichkeitstest. Viele der folgenden Testverfahren, wie z.B. H.D.|
— Herrmann Dominanz Instrument (Herrmann 1991), INSIGHTS (Scheelen 2000), Lumina
Spark (Ensor, Brenstein & Desson 2013), grinden auf diesem Modell. Wir haben uns des-
halb in der Auswahl der Instrumente fur das Original, den MBTI, entschieden.

(b) Verfahren, denen faktorenanalytische Theorien zugrunde liegen, bei denen sich die
Persénlichkeit also aus faktorenanalytisch gewonnenen Dimensionen zusammensetzt. Als
wegweisend fur alle nachfolgenden Instrumente gilt hier die Arbeit von Allport & Odbert
(1936). Das daraus resultierende Verfahren ist heute noch bekannt und im Einsatz unter den
Bezeichnungen Big Fives bzw. NEO-PI (Costa & McCrae 1985) oder heute NEO-FFI (Bor-
kenau & Ostendorf 2008). Die Flnf Persdnlichkeitsfaktoren lauten: Neurotizismus, Extraver-
sion, Offenheit flr Erfahrung, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit. Wir fanden, dass dieses
Instrument flr unseren Zweck nicht allzu viel hergibt. Stattdessen haben wir uns auf das im
deutschsprachigen Raum meistgenutzte und auch europaweit mittlerweile etablierte BIP —
Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Persénlichkeitsbeschreibung (Hossiep & Paaschen
1998) bezogen. Wie unschwer erkennbar, sind die Big Fives in diesem Verfahren aufgegan-
gen. Der BIP hat den groB3en Vorteil, Persénlichkeitsmerkmale zu erfassen, deren berufliche
Relevanz nachgewiesen ist. Zur Messung und Erfassung der Sozialen Kompetenz, die im
Coaching unbestritten groBe Relevanz hat, ist das beste, was man finden kann, das ISK —
Inventar zur Messung Sozialer Kompetenz (Kanning 2009). Es hat einige Parallelen zum
BIP.

Dies sind die Griinde, warum wir die Instrumente MBTI, BIP und ISK vorerst zur Aufkla-
rung von Coaching-Kompetenzen zugelassen haben. Insbesondere in diesem Bereich der
Persdnlichkeit oder Selbst-Kompetenzen haben wir jedoch den gréBten Bedarf an Forschung
zur Schaffung begriindbarer Konstrukte und Zusammenhange zwischen Persoénlichkeits-
merkmalen — bzw. den Konstrukten der differentiellen Psychologie — und Coaching. Dieses
Kompetenzfeld gliedert sich in folgende Bereiche:

- Motivation: Leistungsorientierung, Flihrungsorientierung, Gestaltungswille

- Wahrnehmungsféhigkeit: Auffassungsgabe, Sinnliches Begreifen, Intuition

- Urteilsfahigkeit: Zuverlassiges Einschéatzen, Analytisches Denken, geflihlsméaBige Beurtei-
len,

- Lern- und Entwicklungsfédhigkeit. Lern- und Weiterentwicklungsbereitschaft, flexibles Agie-
ren, Offenheit fir Veranderungen

- Selbstregulation: Selbstmanagement, Selbstkontrolle, Emotionale Stabilitat, Handlungs-
flexibilitat, Kontrolliiberzeugung', Ambiguitatstoleranz

(2) Sozial-kommunikative Kompetenz ist die Fahigkeit, sich selbst und Andere in intersubjek-
tiven Beziehungen wahrzunehmen, die Beziehung und Interaktion mit anderen Menschen
bewusst zu gestalten und sich in der Beziehung mit anderen Menschen diskursiv und in-
strumentell (d.h. zweckorientiert) zu verstédndigen (Habermas 1981). Sozial-kommunikative
Kompetenz ist Kontakt- und Kooperationsfahigkeit, auch in kontroversen zwischenmenschli-
chen Situationen. Dazu gehért auch, andere Menschen und soziale Situationen einschéatzen

' Kanning (2014, 2015) bezeichnet die Uberzeugung, selbst die Verantwortung fiir Ereignisse im Leben und Konsequenzen

eigenen Verhaltens zu tragen, als ,Internalitat”.
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zu kdnnen, sowie die Anschluss- bzw. Ankopplungsfahigkeit, d.h. die Art der Interaktion auf
unterschiedliche Rollen und Kontexte (z.B. familidre oder organisationale Kontexte) einzu-
stellen. Wir haben uns hier z.T. auf das ISK — Inventar zur Messung Sozialer Kompetenz
(Kanning 2009) bezogen (s.u.). Dieses Kompetenzfeld gliedert sich in folgende Bereiche:

- Beziehungsfahigkeit: Beziehungsgestaltung, Vertrauen bilden, soziale Orientierung, Ko-
operativitat,

- Kommunikationsféhigkeit: Anschlussfahigkeit / sich kommunikativ ankoppeln, Kérperspra-
che deuten, Verstandlichkeit,

- Selbstsicherheit: Durchsetzungskraft, Konfrontationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Extraver-
sion / Kontaktfahigkeit, Entscheidungsfreudigkeit,

- Reflexibilitidt: Personwahrnehmung, Reflexionsféhigkeit, Selbstdarstellungskompetenz.

(3) Methodenkompetenz ist die Fahigkeit, selbststandig Strategien und Vorgehensweisen
einzusetzen, um in wechselnden Situationen flexibel Aufgaben zu bewaltigen, Probleme zu
I6sen und Absichten umzusetzen sowie die Strategien und Vorgehensweisen selbst (weiter)
zu entwickeln (vgl. Steinke 2015). Die Methodenkompetenz beschreibt die systematische
Strukturierung von Tatigkeiten bezogen auf ein Ziel. Die Systematik entsteht auf der Basis
von Sachkompetenz und Reflexion. Dabei handelt es sich um Verfligungswissen mit praxeo-
logischen Handlungsmodellen: Formate (welcher Arbeitsrahmen ist zu setzen?) und Verfah-
ren (wie geht man in diesem Rahmen vor?), Know-how im eigentlichen Wortsinn, welches
das Kénnen ausmacht (Buer 2015). Fir die Methodenkompetenz gelten die vom DBVC pos-
tulierten Professionskriterien: Kennzeichen professionellen Handelns sind stets Theorie- und
Methodenpluralitdt und eine Mehrperspektivitat in den Konzepten und deren Anwendung
(Schreydgg 2009). Ein professioneller Coach ist nicht dazu da, stets seine Lieblingsmetho-
den anzuwenden, sondern das, was ein Coachee und seine Organisation fur eine Weiter-
entwicklung bendétigen. Dieses Kompetenzfeld gliedert sich in folgende Bereiche:

- Dialogkompetenz: Dialog fuhren, aktiv zuhéren, fragen, Feedback geben,

- Planungskompetenz: Auftrag klaren, Ziele klaren, Erwartungen klaren, Vertrag schlieBen,
Arbeitsplan aufstellen, Evaluation etablieren

- Analytische Kompetenz: Zusammenhange vermitteln, Rekonstruieren / Diagonstizieren,
Lésungen entdecken

- Didaktische Kompetenz: Zielorientiert arbeiten, L&sungsorientiert denken und handeln,
Lernen begleiten, Transfer sichern

- Kognitiv-emotionale Entwicklungs-Kompetenz: Methodenplural agieren, Reflexion stimu-
lieren, Bewusstsein schaffen, assoziieren, dissoziieren, Gegen-/Ubertragung nutzen, Mus-
tererkennung nutzen, Metaphern und Analogien nutzen, Ressourcenankopplung, sich po-
sitionieren, Widerspriiche handhaben, Veranderungsprozesse gestalten.

(4) Sachkompetenz ist die Fahigkeit, fir Fachgebiete oder Sachbereiche reflexions- und ur-
teilsféahig zu sein. Coaching braucht Wissensstrukturen, im Wesentlichen aus den Sozialwis-
senschaften. Wir missen auswahlen und festlegen, welche dies sind. Buer (2015) spricht
hierbei von ,Erklarungswissen®, d.h. Interpretationsfolien aus Wissenschaft und Forschung
sinnorientiert einordnen und bewerten zu kénnen. Die Sachkompetenz liefert auch den Re-
flexions- und Deutungshintergrund eines Coachs: Ein Coach muss das, was ihm an Erfah-
rungen aus (beruflichen) Rollen, sozialen Systemen und Organisationen berichtet wird, ver-
stehen und einordnen kénnen. Sachkompetenzen kann man in der Regel in der Form von
Qualifikationen oder Zertifikaten nachweisen. Warum Sachkompetenz und nicht Fachkompe-
tenz? Keine der auf dem Markt befindlichen Definitionen findet eine befriedigende Abgren-
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zung zwischen Fach- und Methodenkompetenzen. Fachkompetenzen sind in den Sozialwis-
senschaften in erheblichem Umfang Methodenkompetenzen. Was wir stattdessen viel bes-
ser kdnnen, ist, zwischen Wissen, Reflektieren, Bewerten einerseits und Praktizieren, An-
wenden, Umsetzen andererseits zu unterscheiden. Beides ist allerdings Handeln und gleich
bedeutsam flr Handlungsfahigkeit. Die Sachkompetenz eines Coachs umfasst umfangreiche
Kenntnisse aus den Sozialwissenschaften, insbesondere:

- Allgemeinbildung: Studienabschluss, Coaching-Weiterbildung,

- Philosophische, soziologische, pddagogische , psychologische und wirtschaftswirtschaftli-
che Ressourcen und Ressourcen der Coaching-Forschung: Benennen, Verstehen, Analy-
sieren, Synthetisieren, Beurteilen

- Juristische Ressourcen: Benennen, Verstehen, Anwenden,

- Integration von Theorie und Praxis: Reflektierter Theorieeinsatz, Wissenschaftliche Fun-
dierung.

(5) Der Feld- und Funktionskompetenz ist in klassischen berufsbezogenen Kompetenzmo-
dellen bisher nur wenig Stellenwert beigemessen worden. Dies kann fir Coaching nicht gel-
ten. Auch in der Supervisionsdebatte ist die Relevanz von Feldkompetenz bereits seit Mitte
der 1980er Jahre etabliert: ,Neben Subjektkompetenz und Beratungskompetenz wird Feld-
kompetenz als grundlegende Kompetenz eines Supervisors diskutiert. Ausgehend von dem
Leitgedanken, dass Feldorientierung und Methodenorientierung in einer polaren Spannung
zur Professionalisierung von Sozialer Arbeit beigetragen haben, wird (...) die Aufrechterhal-
tung der Trennung von Feld und Methode als unter dem heute notwendigen professionellen
Niveau angesehen. Entsprechend wird Feldkompetenz als die Wahrnehmung, das Verste-
hen und die Mitgestaltung einer je spezifischen Felddynamik definiert. Felddynamik wird als
ein Zusammenwirken von Klientendynamik, Professionellendynamik und Institutionsdynamik
definiert” (Berker 1992). Die Feldkompetenz umfasst implizites Erfahrungswissen und Fahig-
keiten im Umgang mit der spezifischen Kultur eines Berufsfeldes, einer Branche, einer Orga-
nisation oder Unternehmung. Dieses Erfahrungswissen ist nicht immer vollstédndig reflektiert
und zuganglich. Es ermdglicht dem Coach aber, sich an ein soziales System und die dort
geltenden Normen und Werte anzukoppeln, Akzeptanz fir seine Person und Intervention zu
erlangen und die fir den Klienten relevanten Vorgange und Kulturphdnomene adaquat zu
deuten und ins Coaching einzubeziehen. Dieses Kompetenzfeld gliedert sich in folgende Be-
reiche:

- Professionalitét: Professionsethik wahren, Konzeptionelle Auskunftsfahigkeit, Realistische
Selbsteinschatzung, Rollenklarheit, Vermarktungsfahigkeit,

- Feld- und Funktionserfahrung: Inter-/kulturelle Kompetenz, Persdnliche Reife, Berufser-
fahrung, Coach-Erfahrung,

- Berufliche Fortbildung und Entwicklung: Lernen, Selbsterfahrung, Psychohygiene,

- Organisationale Kompetenz: Organisationsphdnomene handhaben, Systemkomplexitat
handhaben, Gruppenprozesse gestalten,

- Rollenbewusstsein: Rollenverhalten optimieren, Fiihrung fokussieren, Karriere entwickeln,

- Mikropolitisches Geschick: Machtgebrauch entwickeln, institutionelle Interaktion gestalten,
Krisen bewaltigen.
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10 Kompetenzanforderungen: Konzeptionelle Uberlegungen
10.1 Selbst-Kompetenz (Personlichkeit)

Im Kompetenzfeld Selbst-Kompetenz bzw. Persénlichkeit haben unsere Tatigkeitscluster und
Kompetenzanalysen vier zentrale Coaching-Kompetenz-Cluster ergeben:

(1) Motivation

Um als Coach zu agieren, bedarf es einer speziellen Motivation. Dies ist in der Coachinglite-
ratur frih ein Thema gewesen (Ogilvie & Tutko 1966, S. 10ff; Tutko & Richards 1971; Sab-
bock 1973, S. 39-69; vgl. auch Steinke & Steinke 2018, S. 28ff). Auf der Suche nach einer
geeigneten Gliederung der Motivationen kdnnen wir auf das BIP-Bochumer Inventar zurlick-
greifen, das in seiner berufsbezogenen Persdnlichkeitsbeschreibung drei Grundmotivationen
als zentrale Faktoren flr berufliche Betétigung identifiziert:

a) Leistungsmotivation: Umfasst die Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit einem hohen
Qualitatsanspruch, hohe Leistungsanforderungen an sich selbst sowie die Bereitschaft,
sich anzustrengen und eigene Leistungen kontinuierlich zu verbessern. Leistungsmotiva-
tion wird auf allen hierarchischen und funktionalen Ebenen einer Organisation gebraucht.

b) Gestaltungswille: Bezeichnet das Streben, Schwierigkeiten und erlebte Missténde zu be-
seitigen, Verfahren, Strukturen, Kulturen entsprechend der eigenen Vorstellungswelt zu
gestalten und darauf so Einfluss zu nehmen, dass die Dinge auch gemaf der eigenen
Vorstellungen umgesetzt werden. Gestaltungsmotivation wird besonders auf Organisati-
onsebenen ohne Fuhrungsfunktion gebraucht.

c) Flhrungsmotivation: Ausgepragtes Streben, Einfluss auf Menschen zu nehmen, dass sie
Ziele erreichen, ausgepragte Praferenz fur Fihrungsrollen und Steuerungsaufgaben,
wobei man sich auch selbst als Autoritat und MaBstab wahrnimmt, an denen sich andere
orientieren. Fiihrungsmotivation ist auf Organisationsebenen mit Steuerungs- und Fih-
rungsfunktionen erforderlich.

(2) Wahrnehmungsfahigkeit und Urteilsfahigkeit

In der dem MBTI zugrundeliegenden Persdnlichkeitstheorie (Jung 1921/2001; Myers 1962)
ist die Rede von grundlegenden sogenannten ,Ich-Funktionen®, Prozesse, die dazu dienen,
dass Menschen sich mit sich selbst, ihrer Umwelt und anderen Menschen auseinanderset-
zen kénnen. Dabei ist die Grundidee, dass jeder Mensch grundsatzlich Uber alle Ich-
Funktionen verflgt, sie nur unterschiedlich stark nutzt bzw. bevorzugt (Praferenzen). Im
MBTI werden also mental-emotionale Prozesse charakterisiert und nicht Menschen typisiert.
Zwei dieser zentralen Ich-Funktionen sind:

(1) Wahrnehmungsféhigkeit: ,Wahrnehmung schlieBt die unterschiedlichen Perzeptions-
vorgange des Menschen ein — Wahrnehmung von Gegenstandlichem, Menschen, Ereignis-
sen und geistigen Vorstellungen. Sowohl die Informationsaufnahme Uber Sinneseindruck
oder Inspiration als auch die Auswahl des Stimulus, auf den sich die Aufmerksamkeit richtet*
(Bents & Blank 1991, S. 10). Die PAS 1029:2008 spricht in diesem Zusammenhang von
Wahrnehmungskompetenz, die fir den Coach eine wichtige professionelle Handlungskom-
petenz darstellen soll: ,,Wahrnehmungskompetenz betrifft die Sensibilitat flr aktuelle psychi-
sche Situationen und Befindlichkeiten einer Person oder die Fahigkeit zur Wahrnehmung von
sprachlichen und nichtsprachlichen Signalen. Die Autoren verstehen hierunter erganzend die
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Fahigkeit, Emotionen als Gesamtheit kérperlicher Reaktionsmuster, Gefihle, bewertender
Gedanken und Verhaltensmuster zu erkennen“ (DIN 2008, S. 18f.). Dabei werden zwei
grundlegend verschiedene Arten der Wahrnehmung unterschieden (vgl.Bents & Blank 1991):

- Sinnliche Wahrnehmung: Sinnliche Wahrnehmung bezeichnet die Perzeptionsprozesse
der funf Sinne (Sehen, Héren, Schmecken, Riechen, Tasten). Das, was Uber die finf
Sinne wahrgenommen wird, gilt als die ganze Wirklichkeit. Die Wahrnehmung der Sinne
ist stets auf das unmittelbare Hier und Jetzt bezogen, weshalb sinnlich-orientierte Perso-
nen auf das konkret Fassbare in der Gegenwart und ihre praktische Erfahrung bezogen
sind. lhre Persdnlichkeitsmerkmale sind Uberwiegend von dieser Art der handfesten Be-
gegnung mit der Realitat geprégt: Sie genieBen die Reize, die lhnen ihre Sinne vermit-
teln, leben im Augenblick, betonen die Wirklichkeit, sind nutzenorientiert, haben eine gute
Beobachtungsgabe, sind haufig auf Details konzentriert und erinnern diese gut, sind
praktisch veranlagt und mégen kérperliche Betétigung (vgl. Bents & Blank 1991, S. 10-
12). Heyse (2017) spricht in diesem Zusammenhang von Gewissenhaftigkeit: ,Fahigkeit,
gewissenhaft zu handeln“ und FleiB3: ,Fahigkeit, konzentriert und unermidlich zu arbei-
ten®.

- Intuitive Wahrnehmung: Intuition bezeichnet die Perzeption von Md&glichkeiten, Bedeu-
tungen und Beziehungen. Intuitive Wahrnehmung passiert assoziativ als Einsicht oder
Eingebung. Ahnungen, das Erkennen von Mustern angesichts scheinbar zusammen-
hangloser Ereignissen oder Verhaltensweisen, kreative Entdeckungen oder unkonventio-
nelle Lésungen gehdren zu den Formen, wie Intuitionen plétzlich im Bewusstsein auftau-
chen kénnen.? Die Intuition geht (iber die greifbare Realitat und die unmittelbaren Sin-
neseindricke hinaus und erfasst auch dahinter liegende Konzepte, Mdglichkeiten, zu-
kinftige Ereignisse. Manchmal sind intuitiv wahrnehmende Menschen so mit dieser hin-
tergriindigen Wirklichkeit befasst, dass sie Fakten der Realitat Gbersehen. Personlich-
keitsmerkmale, die mit intuitiver Wahrnehmung einher gehen sind: phantasievoll, theore-
tisch, abstrakt, visionar, kreativ (vgl. Bents & Blank 1991, S. 10-12). Heyse (2017) spricht
in diesem Zusammenhang von Ganzheitlichem Denken: ,Fahigkeit, ganzheitlich zu den-
ken und zu handeln®; Konzeptionsstérke: ,Fahigkeit, sachlich gut begrindete Handlungs-
konzepte zu entwickeln®; Schépferischer Fahigkeit: ,Fahigkeit, schépferisch / kreativ zu
handeln®; Innovationsfreudigkeit: ,Fahigkeit, Neuerungen gern anzugehen®; Wissensori-
entierung: ,Fahigkeit, ausgehend vom neuesten Wissensstand zu handeln®; und Folge-
bewusstsein: ,Fahigkeit, die Folgen von Entscheidungen vorausschauend zu erkennen®.

(2) Urteilsfahigkeit: ,Beurteilung schliet alle Méglichkeiten ein, die zu Schlussfolgerun-
gen Uber das Wahrgenommene flihren. Gemeint sind Entscheidungsprozef3, Auswertung,
Auswahlverfahren und die Wahl einer Handlung oder Reaktion nach dem Wahrnehmen des
Stimulus® (Bents & Blank 1991, S. 10-11). Heyse (2017) spricht in seinem Kompetenzatlas
zu beruflichen Handlungskompetenzen in diesem Zusammenhang von Beurteilungsvermé-
gen: ,Fahigkeit, Sachverhalte zutreffend zu beurteilen®; Entscheidungsfahigkeit: ,Fahigkeit,
Entscheidungen unverziglich zu treffen®; Planungsverhalten: ,Fahigkeit, vorausschauend
und planvoll zu handeln®; Systematisch-methodisches Vorgehen: ,Fahigkeit, Handlungsziele
systematisch methodisch zu verfolgen®; Organisationsstarke: ,Fahigkeit, organisatorische
Aufgaben aktiv und erfolgreich zu bewaltigen®; Selbst-Management: ,Fahigkeit, das eigene
Handeln zu gestalten®; Disziplin: ,Fahigkeit, in gebilligter Disziplin zu arbeiten®; Zuverlassig-

2 Ein Vergleich von Sensing und Intuition ist: ,Nimmt die Person zum Beispiel einen Apfel tiber die Funktion der Sinne wahr,
wird sie ihn mit Begriffen wie ,saftig’, ,rot’ oder ,wei3 mit schwarzen Kernen’ beschreiben. Wenn derselbe Apfel tber die intui-
tive Funktion wahrgenommen wird, kdnnen Assoziationen wie ,Wilhelm Tell’, ,der ausgezeichnete Apfelkuchen meiner
GroBmutter’ oder ,in den sauren Apfel beiBen’ naheliegen.” (Bents & Blank 1991, S. 11)
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keit: ,Fahigkeit, zuverlassig zu handeln“; Ergebnisorientiertes Handeln: ,Fahigkeit, an Ergeb-
nissen orientiert zu handeln®; Beharrlichkeit: ,Fahigkeit, beharrlich zu handeln®; und Konse-
quenz: ,Fahigkeit, folgerichtig zu handeln®. Dabei werden zwei verschiedene Arten der Beur-
teilung unterschieden (vgl.Bents & Blank 1991):

Analytische Beurteilung: Analytisches Beurteilen bezeichnet die Fahigkeit, Vorstellungen
logisch miteinander zu verknipfen. Analytisches Beurteilen ist sachorientiert, zerlegt
Sachverhalte in seine Elemente und wendet Prinzipien wie Ursache und Wirkung, Mittel
und Zweck, Teil und Ganzes, Einzelfall und Gesetz usw. an. Persodnlichkeitsmerkmale,
die mit analytischer Beurteilung einhergehen, sind: Fahigkeit zur Analyse, Objektivitat, ein
prinzipielles Interesse fur Recht und Gerechtigkeit, Kritikfahigkeit und eine Zeitorientie-
rung, die Verbindungen zwischen Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft herstellt (vgl.
Bents & Blank 1991, S. 10-12). Heyse (2017) spricht in diesem Zusammenhang von Ana-
lytischen Fahigkeiten: ,Fahigkeit, Sachverhalte und Probleme zu durchdringen®; Sach-
lichkeit: ,Fahigkeit, sachbezogen zweckméaBig zu handeln®; .Konfliktlésungsfahigkeit:
.Fahigkeit, auch unter Konflikten erfolgreich zu handeln®; und Fachlichkeit bzw. Fachwis-
sen: ,Fahigkeit, neuestes Fachwissen einbeziehend zu behandeln®.

GefihlsméBige Beurteilung: GefiihismaBiges Beurteilen bezeichnet die Fahigkeit, Bewertungen
und Entscheidungen aus persénlichen Uberzeugungen, Wertvorstellungen und der Wirkung auf
andere Menschen heraus vorzunehmen. GeflihlsméaBige Beurteilung ist empathisch und bezie-
hungsorientiert und erfolgt auf der Grundalge von persénlichen und sozialen Grundwerten, was
grundsétzlich eine geflihlsmaRige und subjektive Einfarbung bedeutet. Weil gefihlsméaBig beurtei-
lende Menschen im Beurteilungsprozess die Wertvorstellungen und Angelegenheiten der anderen
mit berilicksichtigen, interessieren sie sich eher fir die menschliche Seite eines Problems als fir
die sachliche Seite. Personlichkeitsmerkmale, die mit geflihlsmaBiger Beurteilung einhergehen,
sind: Empathie, Geselligkeit, persénliche Warme vermitteln, Streben nach Harmonie und Konflikt-
vermittlung sowie eine Zeitorientierung, die Wertvorstellungen aus der Vergangenheit bewahrt
(vgl. Bents & Blank 1991, S. 10-12). Heyse (2017) spricht in diesem Zusammenhang von
Sozialem Engagement: ,Fahigkeit, sozial tatkraftig zu handeln®. Auch alle sozial-
kommunikativen Fahigkeiten (z.B. Beziehungsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Dialog-
fahigkeit, Kooperationsfahigkeit, Anpassungsfahigkeit, Teamfahigkeit, Integrationsfahig-
keit, Hilfsbereitschaft, Verstandnisbereitschaft) waren hier zuordenbar.

(3) Lern- und Entwicklungsféhigkeit

Die Lern- und Entwicklungsféahigkeit ist zusammen mit der Reflexions- und Handlungsfahig-

keit das, was den Menschen vom Tier unterscheidet: eine zentrale Qualitat menschlicher
Existenz, eine wesentliche Grundbestimmung der gesellschaftlichen Natur des Menschen (
Holzkamp 1985, S. 142f.). Es ist erstaunlich und nicht hinnehmbar, dass sie in Persénlich-
keitstests kaum explizit vorkommt. Lern- und Entwicklungsfahigkeit ist die individuell einzig-
artige Aneignung und Verarbeitung von gesamtgesellschaftlich vorratigen und dem Subjekt
in seiner Position und Lebenslage zuganglichen Bedeutungsstrukturen, die im Kontext von
Kommunikation und Sozialbeziehungen unter Integration emotionaler und motivationaler
Prozesse durch Erkundungsaktivitdten erschlossen werden, und zu einer Erweiterung von
Handlungsmdglichkeiten und Handlungsféahigkeit fihren. Anders gesagt: Lernen und Ent-

wicklung ist die ,Verdnderung der Reflexions- und Handlungskompetenz durch die selbst or-
ganisierte Verarbeitung auBerer Anregungen und innerer Impulse” (Jank & Meyer 2014, S.
48) auf der Funktionsgrundlage nicht mehr nur im Artgedachtnis phylogenetisch festgelegter
Bedeutungen und Reiz-Reaktions-Mechanismen, sondern im Individualgedachtnis subjektiv
reprasentierter Bedeutungen und Handlungsmaoglichkeiten. In Anlehnung an Roth (1971a, S.
395) kénnen wir auch formulieren: Lern- und Entwicklungsféahigkeit ist das Vermdgen, seine
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Handlungsfahigkeit und ,Leistungsfahigkeit aus der Erfahrung heraus zu verbessern (...)
(und) alle Systeme in Richtung auf eine erfolgreiche Selbst-, Lebens- und Weltmeisterung
(zu) vervollkommnen.*® Heyse (2017) spricht in seinem Kompetenzatlas zu beruflichen
Handlungskompetenzen in diesem Zusammenhang von Lernbereitschaft: ,Fahigkeit, gern
und erfolgreich zu lernen” und Offenheit fir Veranderung: ,Fahigkeit, Veranderungen als
Lernsituation zu verstehen und entsprechend zu handeln®. Das BIP (2008) spricht von Flexi-
bilitat als ,Bereitschaft und Fahigkeit, sich auf neue oder unverhergesehene Situationen ein-
zustellen und UngewiBBheit zu tolerieren” (Hossiep & Paschen 1998, S. 18), offen flr neue
Perspektiven und Methoden sowie bereit flr Verdnderungen zu sein. Dies sind zusammen
genommen Fahigkeiten, die wir auch im Coaching als Lern- und Entwicklungsféahigkeit des
Coaches fir elementar halten.

(4) Selbstregulation

Als wichtige Saule der Sozialen Kompetenz eines Menschen definiert Kanning (2015, S. 9)
die Selbststeuerung als ,Fahigkeit eines Menschen, flexibel und rational zu handeln, wobei
man sich selbst bewusst als Akteur begreift.” Wir halten diese Fahigkeit auch im Coaching
fir elementar. Er flhrt aus: ,Menschen mit einer hohen Auspragung der Kompetenzdimensi-
on ,Selbststeuerung’ sind in ihren Emotionen ausgeglichen und kénnen auch in unvorherge-
sehenen sowie belastenden Situationen ruhig und kontrolliert handeln. Sie gehen Uberlegt
vor und finden auch in schwierigen Situationen eine Lésung“ (Kanning 2014, S. 28). Zu die-
ser Schlusselkompetenz z&hlen: Selbstkontrolle, emotionale Stabilitat, Handlungsflexibilitat
und Kontrolliberzeugung. Hier sind deutliche Parallelen zum Bochumer Inventar zur berufs-
bezogenen Persoénlichkeitsbeschreibung erkennbar: Das BIP flihrt diese Faktoren unter dem
Begriff ,,Psychische Konstitution® und nennt: Belastbarkeit (Resilienz), emotionale Stabilitat
und Selbstbewusstsein als wichtige Persénlichkeitsmerkmale im beruflichen Kontext (Hos-
siep & Paschen 1998, S. 18). Die Selbstregulationsfahigkeit eines Coachs setzt sich folglich
zusammen aus:

a) Selbstkontrolle: ,Fahigkeit eines Menschen, sein eigenes Verhalten auch in belastenden
Situationen rational steuern zu kénnen.“ (Kanning 2009, S. 16-18, 28-30)

b) Emotionale Stabilitat: ,Ausmaf, in welchem eine Person emotional ausgeglichen ist und
weder Aggression noch soziale Angstlichkeit erlebt.” (Kanning 2009, S. 16-18, 28-30)

c) Handlungsflexibilitdt: ,Fahigkeit eines Menschen, sein Handeln ggf. auch schnel situati-
onsspezifisch gestalten zu kénnen.“ (Kanning 2009, S. 16-18, 28-30)

d) Kontrolliiberzeugung®: ,Uberzeugung eines Menschen, dass er selbst die Verantwortung
fur Ereignisse im eigenen Leben und Konsequenzen seines Verhaltens tragt.“ (Kanning
2009, S. 16-18, 28-30)

e) Ambiguitétstoleranz: Fahigkeit, Situationen von Ungewissheit und Mehrdeutigkeit aufzusu-
chen und angstfrei zu ertragen, sowie bei widersprichlichen Emotionen, Wahrnehmungen
und Situationen mit sich und anderen in Kontakt zu bleiben.

10.2 Sozial-kommunikative Kompetenz

Im Kompetenzfeld Sozial-kommunikative Kompetenz haben unsere Tatigkeitscluster und
Kompetenzanalysen vier zentrale Coaching-Kompetenz-Cluster ergeben:

8 Unter Systemen versteht Roth hier psychische Systeme wie ,menschliches Orientierungssystem®, ,menschliches Antriebssys-
tem*, ,menschliches Wertungssystem*, ,menschliches Lernsystem* und ,menschliches Steuerungssystem* (vgl. Roth 1971b,
S. 389-399)
* Kanning (2009, 2014, 2015) bezeichnet die Uberzeugung, selbst die Verantwortung fiir Ereignisse im Leben und Konsequen-
zen eigenen Verhaltens zu tragen, als ,Internalitat”.
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(1) Beziehungsfahigkeit

Von der Bedeutung der Beziehung zwischen Coach und Klient ist in der von uns ausgewer-
teten Literatur viel die Rede (Kuchen & Pedrun 2006, S. 30), Beziehungsgestaltung (Merz &
Frey 2011, 125ff), Beziehung gemeinsam gestalten (ICF 1995/2001) oder Beziehungsmana-
gement (Heyse 2017). Die Therapiebeziehung wird auch in der psychotherapeutischen Wirk-
faktorenforschung gleichrangig als einer unter 22 Faktoren geflihrt, und es liegt nahe, dies
auch fur Coaching zu proklamieren: ,Therapiebeziehung: Therapeut und Patient haben eine
vertrauensvolle, kooperative Therapiebeziehung, die gekennzeichnet ist durch gegenseitige
Verbundenheit, Ubereinstimmung in den Therapiezielen und therapeutischen Aufgaben so-
wie, auf Seiten des Therapeuten, durch Wertschatzung und emotionale Warme fiir die Per-
son des Patienten, wohlwollende Zuwendung und aufrichtiges Interesse an dessen Proble-
men* (Pfammatter & Tschacher 2012). Jansen, Mathner & Bachmann (2004, S. 40f.) bestati-
gen dies im Prinzip auch fur Coaching.

Auch Veroéffentlichungen zu Coaching in den auslaufenden 1980er Jahren stellen die Be-
ziehung, das Commitment zwischen Coach und Coachee in den Mittelpunkt ihrer Managerial
Coaching-Ansatze (Stowell & Starcevich 1987; Kinlaw 1989; Selman 1989). Die Fihrungs-
forschung gelangt dann jedoch seit den 1990er Jahren zu der Auffassung, dass es nicht un-
bedingt auf die Beziehung, sondern vielmehr auf das Vertrauen ankommt (vgl. Mayer, Davis
& Schoormann 1995): ,Vertrauen stellt fir den Erfolg fihrungsbezogener Einflussnahme ei-
ne notwendige Bedingung dar. (...) Die Entwicklung von Vertrauen (ist) demnach sowohl von
der grundsatzlichen Neigung des Vertrauensgebers (Trustor) abhangig wie von der (durch
den Trustor) wahrgenommenen Vertrauenswurdigkeit des Vertrauensnehmers (Trustee). Die
Vertrauenswaurdigkeit setzt sich maf3geblich aus den wahrgenommenen F&higkeiten, der In-
tegritdt sowie dem Wohlwollen der Trustees zusammen® (De Jonge & Scherm 2015). Als
weitere Variable wird der situative Kontext angenommen: ,Vielmehr steuert die Situation die
Gewichtung der drei Bausteine von Vertrauenswirdigkeit. So kénnen in Abhangigkeit vom
Kontext Fahigkeit, Integritadt und Wohlwollen in der Wahrnehmung durch die Mitarbeiter un-
terschiedlich priorisiert werden, bevor es zu der Ausbildung von Vertrauen oder gar einer
Vertrauenshandlung kommt“ (De Jonge & Scherm 2015). Der Aufbau von Vertrauen kann al-
so eigentlich nicht einseitig als Fahigkeit definiert und der Person zugeschlagen werden. Der
ICF (1995/2001) versucht dies trotzdem (s.u.).

Auch wenn Coaching sicher starker auf der Basis einer intakten Beziehung zwischen Co-
ach und Coachee stattfindet, weniger im Medium der Beziehung, wie wir dies aus der Thera-
pie kennen (Steinke & Steinke 2018, S. 285ff), halten wir die Beziehungsgestaltung fur eine
wichtige Coaching-Kompetenz. Zur Beziehungskompetenz eines Coachs z&hlen wir:

a) Beziehungsgestaltung: ,Fahigkeit, personliche und arbeitsbezogene Beziehungen be-
wusst zu gestalten® (Heyse 2017). Dazu gehdrt, ,Beziehungen gelingend einzugehen,
aufrechtzuerhalten und respektvoll in vertrauensvoller Beziehung zu sein, Beziehungen
zu verandern sowie sie zu lésen® (Steinke 2015).

b) Vertrauensbildung: ,Fahigkeit, eine sichere, unterstitzende Umgebung herzustellen, die
bleibenden gegenseitigen Respekt und bleibendes gegenseitiges Vertrauen schafft* (ICF
1995/2001).

c) Soziale Orientierung: ,Fahigkeit, anderen Menschen offen und mit positiver Grundhaltung
gegeniberzutreten, gekennzeichnet durch Prosozialitat, Perspektiveniibernahme, Werte-
pluralismus, Kompromissbereitschaft und Zuhéren® (Kanning 2009).

d) Kooperativitét: ,Fahigkeit, gemeinsam mit anderen erfolgreich zu handeln“ (Heyse 2017).
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(2) Kommunikationsféahigkeit

Die Kommunikationsfahigkeit eines Coachs ist elementar, ist doch die Kommunikation das
Medium, in dem der gesamte Coaching-Prozess ablauft. Kuchen & Pedrun (2006, S. 30) be-
tonen dies, Merz & Frey (2011, S. 127ff) haben dazu aus Literaturrecherchen und Experten-
befragungen ein eigenes Kapitel zusammengestellt. Die PAS 1029:2008 Kompetenzfeld Ein-
zel-Coaching definiert: ,Kommunikationskompetenz betrifft kommunikative Handlungsmuster
zur Herstellung von Beziehungen zwischen Personen, Sachen und Themen in einer konkre-
ten Situation. Sie bezieht die Fahigkeit zur Aufrecherhaltung einer Kommunikation insbeson-
dere in schwierigen Situationen mit ein“ (DIN 2008, S. 19.). Der ICF widmet einen ganzen
Komplex dem Thema ,Effektives Kommunizieren“ und versteht darunter Aktives Zuhéren,
Wirkungsvoll Fragen, Direkte Kommunikation (ICF 1995/2001). Hier sind Uberwiegend je-
doch Kommunikationstechniken beschrieben, die wir unter Dialogkompetenz im Bereich der
Methodenkompetenz aufgenommen haben.

Als Standard im Bereich der Kommunikation gilt das Hamburger Verstandlichkeitsmodell
(Langer, Schulz von Thun & Tausch 1979), das die folgenden Elemente umfasst: (1) Ein-
fachheit. kurze Satze (mit 9 bis 13 Wértern), kurze Wérter (dreisilbig), vertraute Wérter (keine
Fremdwdrter oder Fachbegriffe); (2) Gliederung: nur ein Gedanke pro Satz, das Wesentliche
zu Beginn eines Satzes oder Textes, Sinnzusammenhéange durch Absatze (bzw. Bogensatze
statt Girlandensatze) anzeigen; (3) Prdgnanz. Verben (statt Substantivierungen), eine bild-
hafte Sprache; (4) Anregung: erklarende Bilder und Grafiken. Flir den Bildungsbereich
schlugen die Forscher eine Abkehr vom Prinzip der Mindlichkeit vor. Verstandlichkeit erhdhe
sich mit der Verwendung schriftlichen und bildhaften Materials. Dies hat im Coaching dazu
geflhrt, dass Visualisierung eine bedeutende Rolle spielt.

Mit Heyse (2017) definieren wir Kommunikationsfahigkeit schlicht als ,Féhigkeit mit ande-
ren erfolgreich zu kommunizieren“ und subsumieren darunter auch die davon unabhangig
gesehenen Kompetenzen der Sprachgewandtheit, Verstandnisbereitschaft, Beratungsfahig-
keit und Impulsgebung. Denkbar wére, unter Kommunikationsféhigkeit auch Konflikt- und
Konfrontationsféhigkeit zu fassen: Im Hinblick auf die Besonderheiten von Coaching subsu-
mieren wir diese Fahigkeiten jedoch unter Selbstsicherheit.

Das Europaische Kompetenzprofil fir Supervision und Coaching definiert: ,Kommunikati-
on umfasst jede Handlung, den Austausch von verbalen und / oder nonverbalen Zeichen.
Kommunikation als Kernqualitat bedeutet einen bewussten und reflektierten Umgang mit
diesem standigen Austausch. Meta-Kommunikation: Kommunikation tber die verschiedenen
Aspekte der Kommunikation wie Inhalt, Beziehung, Appell und Selbstoffenbarung, die so-
wohl verbal als auch nonverbal ausgedriickt werden; Synonyme: Kommunikation zweiter
Ordnung, Kommunikation GUber Kommunikation® (ECVision 2015). ECVision widmet der
Kommunikationsfahigkeit einen ganzen eigenen Abschnitt unter der Uberschrift: ,Komplexe
Kommunikation steuern®, mit den Elementen: Den eigenen Kommunikationsstil professionell
nutzen, Kommunikationsprozesse gestalten, Die Kommunikation von Person-Arbeit-
Organisation gestalten. Zu unserem Konstrukt ,Kommunikationsfahigkeit als Sozial-
kommunikative Kompetenz passen nur die Verhaltensanker des Elements ,Den eigenen
Kommunikationsstil professionell nutzen®; die anderen Elemente halten wir fir Methoden-
kompetenzen und ordnen sie dort der Dialogkompetenz zu.

(3) Selbstsicherheit
Selbstsicherheit ist Teil eines umfassenden Konzepts Sozialer Kompetenz. Kanning (2015,

S. 15) verwendet hier den Begriff ,Offensivitat® und fihrt dieses Konstrukt als Oberbegriff,
dem er alle tbrigen verwandten Konzepte unterordnet bzw. einverleibt, wie z.B. die Konzep-
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te der Sozialen Intelligenz (Thorndike), der Emotionalen Intelligenz (Salovey & Mayer, Gole-
man) sowie der Sozialen Fertigkeiten (Argyle), Interpersonelle Kompetenzen (Buhrmester),
Inter- und Intrapersonalen Intelligenz (Gardner). Soziale Kompetenz wird definiert als ,Ge-
samtheit des Wissens, der Fahigkeiten und Fertigkeiten einer Person, welche die Qualitat ei-
genen Sozialverhaltens — im Sinne der Definition sozial kompetenten Verhaltens — férdert.
Sozial kompetentes Verhalten ist das Verhalten einer Person, das in einer spezifischen Situ-
ation dazu beitragt, die eigenen Ziele zu verwirklichen, wobei gleichzeitig die soziale Akzep-
tanz des Verhaltens gewahrt wird“ (Kanning 2014, S. 8). Dazu zahlt: Soziale Orientierung
(s.0.), Reflexibilitat (s.u.), Offensivitat und Selbststeuerung (s.u.).

Offensivitat wird wie folgt beschrieben: ,Fahigkeit, aus sich herauszugehen und im Kon-
takt mit anderen Menschen eigene Interessen aktiv zu verwirklichen® (Kanning 2015, S.9).
,Menschen mit einer hohen Auspragung der Kompetenzdimension ,Offensivitdt’ gehen
selbstsicher auf Andere zu und knipfen leicht Kontakte. Dabei setzen sie sich erfolgreich far
ihre eigenen Interessen ein und sind entscheidungsfreudig. Sie stellen sich Konflikten, ohne
diese absichtlich herbeizufihren (Kanning 2014, S. 28). Dazu zahlen die folgenden Fakto-
ren: Durchsetzungsfahigkeit, Konfliktbereitschaft, Extraversion, Entscheidungsfreudigkeit
(Kanning 2015, S. 9). Merz & Frey (2011, S. 132, 134) sprechen von Konfliktféahigkeit bzw.
Fahigkeit zum Konfliktmanagement und Konfrontationsfahigkeit, die auch Steinke (2015)
beide flr wesentliche Schlisselkompetenzen eines Coachs halt. Heyse (2017) steuert noch
Schlagfertigkeit als Kompetenz bei, die wir ebenfalls in Selbstsicherheit aufgenommen ha-
ben. Dies trifft ganz gut, was Steinke (2015) mit einer ,gewissen Schnelligkeit in den Reakti-
onen“ gemeint hat, die der Coach benétigt. Der BIP — Bochumer Inventar zur berufsbezoge-
nen Persénichkeitsbeschreibung steuert ebenfalls brauchbare Konstrukte bei: Durchset-
zungsstarke und Selbstbewusstsein (Hossiep & Paaschen 1998, S. 18).

(4) Reflexibilitéat

Der Reflexionsfahigkeit wird im Coaching allgemein groBe Bedeutung zugemessen. Kuchen
& Pedrun (2006, S.28) sowie Merz & Frey (2011, S. 130) sprechen von Emotionaler Intelli-
genz, die erforderlich sei. Greif (2008) stellt ergebnisorientierte Reflexion und Selbstreflexion
ins Zentrum seiner integrativen Coaching-Theorie und definiert individuelle ergebnisorientier-
te Selbstreflexion: ,Individuelle Selbstreflexion ist ein bewusster Prozess, bei dem eine Per-
son ihre Vorstellungen oder Handlungen durchdenkt und expliziert, die sich auf ihr reales
oder ideales Selbstkonzept beziehen. Ergebnisorientiert ist die Selbstreflexion, wenn die Per-
son dabei Folgerungen flr kinftige Handlungen oder Selbstreflexionen entwickelt (Greif
2008, S. 40). Zu ergebnisorientierter Gruppenselbstreflexion fihrt er aus: ,Gruppenselbstre-
flexion ist ein Prozess, bei dem die Gruppenmitglieder Uber das Gruppenselbstkonzept und
gemeinsame Handlungen sprechen, die sich auf ihr reales oder ideales Gruppenselbstkon-
zept beziehen oder sich dartber nicht-sprachlich verstandigen. Ergebnisorientiert ist die
Gruppenselbstreflexion dann, wenn die Gruppenmitglieder dabei Folgerungen fir kinftige
Gruppenhandlungen oder Gruppenselbstreflexionen entwickeln® (Greif 2008, S. 42).

Die PAS 1029 Kompetenzfeld Einzel-Coaching meint: ,Reflexionskompetenz beinhaltet
die Fahigkeit zur Analyse sowie zur Uberpriifung von Situationen oder wissenschaftlichen
Ergebnissen mit Bezug auf ein Ziel oder bestimmte Fragestellungen. Sie meint auch die Fa-
higkeit zur Selbstreflexion (Evaluation)” (DIN 2008, S. 18f.). Kanning definiert: ,Menschen mit
einer hohen Auspragung der Kompetenzdimension ,Reflexibilitat’ setzen sich in Wahrneh-
mung und Denken aktiv mit sich und ihren Interaktionspartnern auseinander. Sie interessie-
ren sich fir Gedanken, Gefuhle und Verhaltensweisen anderer Menschen und kénnen diese
gut erfassen. Zudem reflektieren sie ihr eigenes Denken, Fihlen und Handeln“ (Kanning
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2014, S. 28). Er zahlt die folgenden Faktoren dazu: Personwahrnehmung, direkte Selbst-
aufmerksamkeit, indirekte Selbstaufmerksamkeit, Selbstdarstellung (Kanning 2015, S. 9).

Das Kompetenzprofil fir Supervision und Coaching (ECVision) spricht von Reflexions-
vermdgen und meint: ,Wahrnehmen, Beobachten und Beschreiben von eigenen Erfahrun-
gen, Gedanken, Gefiihlen und Uberzeugungen. (...) Reflexion bedarf einer grundsétzlichen
Haltung, welche die sozialen Muster, die Menschen standig in ihrer Kommunikation schaffen,
in den Blick nimmt und kontinuierlich befragt. (...) Neben der metakognitiven Komponente
(nachdenken Uber das eigene Nachdenken) beinhaltet Reflexion eine emotionale Kompo-
nente: das Erkunden eigener emotionaler Befindlichkeiten und Verhaltensweisen. Es bedeu-
tet das Analysieren eigenen Verhaltens, eigener Entscheidungen und der Wirkungen des ei-
genen Tuns. (...) Deshalb darf Reflexion nicht zu schnellen Lésungen fuhren. Sie erfordert
die Fahigkeit, Spannung auszuhalten, statt sich ihrer durch schnelles Handeln zu entziehen.
(...) Reflektieren ist die grundlegende Methode des Lernens und der Entwicklung in der Su-
pervision. Uber eigene Gedanken, Bediirfnisse und Geflihle im Arbeitsprozess zu reflektie-
ren tragt dartber hinaus zur Starkung der Arbeitsbeziehung bei“ (Die Wiener Volkshochschu-
len 2015, S. 36). Diese letztgenannte Auffassung teilen wir nicht vollstandig, weil wir in orga-
nisationalen Kontexten stets auch in Rollenbeziehungen agieren. Das Reflektieren im o.g.
Sinne kann dort durchaus zur Verschlechterung oder Beendigung von Arbeitsbeziehungen
beitragen.

10.3 Methodenkompetenz

Im Kompetenzfeld Methodenkompetenz haben unsere Tatigkeitscluster und Kompetenzana-
lysen drei zentrale Coaching-Kompetenz-Cluster ergeben:

(1) Dialogkompetenz

Mit Dialogkompetenz akzentuieren wir, dass Coaching einerseits ein empathischer Prozess
ist, innerhalb dessen der Coach auf den Klienten eingeht, andererseits ein sorgfaltig geplan-
ter und umgesetzter Beratungsprozess, der ziel- bzw. zweckgebunden ist (vgl. Kuchen &
Pedrun 2006, S. 32f.). Der Klient muss also im Kommunikationsprozess durchaus gefiihrt
werden, was auch das Européaische Kompetenzprofil fir Supervision und Coaching (2015, S.
25) betont. Heyse (2017) bietet dazu zwei berufliche Handlungskompetenzen an: Diaglogféa-
higkeit als ,Fahigkeit, sich auf andere (u.a. Kunden) einzustellen.” Und zielorientiertes Fiih-
ren als ,Fahigkeit, andere auf Ziele hin zu orientieren.” Merz & Frey (2011, S. 113ff) spre-
chen in diesem Zusammenhang von adaquatem und flexiblem Methodeneinsatz und Metho-
den der Gespréachsfiihrung. Der ICF reduziert die Dialogkompetenz unter der Uberschrift ,Ef-
fektiv Kommunizieren® im Wesentlichen auf ,Aktives Zuhéren® und ,Wirkungsvoll Fragen*
(ICF 1995/2001, C.5 / C.6), wodurch Coaching im Grunde auf Counseling & Psychotherapy
(Rogers 1942) reduziert wird. Sie formulieren in diesem Bereich viele Verhaltensanker, die
jedoch Uberwiegend komplex formuliert und deshalb nur schwer beobachtbar sind.

Das Européische Kompetenzprofil fir Coaching und Supervision (ECVision) ist da kon-
zeptioneller unterwegs: ,Dialog — Narratives Konzept der Reflexion, Sprache spielt eine zent-
rale Rolle. Es ist ein Austausch zweier gleichberechtigter Teilnehmenden: Supervisorin / Co-
ach und SupervisandIn / Coachee. Dieser setzt beidseitigen Respekt vor der unterschiedli-
chen Art, Realitét zu erleben, voraus. Authentizitdt des Dialogs entsteht aus genuiner Neu-
gier und der Lust auf gegenseitiges Verstandnis. Die Fragen der / des Supervisorin / Coa-
ches unterstitzen die Supervisandinnen / Coachees, ihre eigenen Antworten zu finden. Sie
fordern von den Supervisandinnen / Coachees, die Situation, in der sie sich befinden, zu be-
greifen. Fragen unterstiitzen die Ubernahme von Verantwortung und initiieren so Problemls-
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sung. Verschiedene kreative Techniken erleichtern den Dialog® (Die Wiener Volkshochschu-
len 2015, S. 31).

Diese Auffassung teilen wir nur bedingt, schlieBlich erfordern Coaching-Dialoge unter-
schiedliche Formen der Symmetrie und Asymmetrie in der Kommunikation: ,Deshalb besteht
das anthropologische Ideal fir den Dialog in einer Subjekt-Subjekt-Beziehung zwischen Co-
ach und Klient. Der Coach ist zunachst maximal offen, mdglichst theoriefrei und nondirektiv.
Im weiteren Verlauf des Dialogs muss er aber im Verstandnis des hier unterlegten Rekon-
struktionsansatzes sowie der postulierten Wirkungsfaktoren eine variable Haltung einneh-
men zwischen Direktivitdt versus Non-Direktivitdt, Symmetrie versus Asymmetrie sowie Au-
thentizitat versus Zurtickhaltung. Der Coach wird sich im Sinne der Prozessbegleitung nach
Schein (1969) zunachst weitgehend non-direktiv verhalten. Wenn die ,richtige’ Problemfor-
mulierung gefunden ist, gilt es im Dialog festzulegen, was im Weiteren genau bearbeitet
werden soll. Dann wird der Coach zu relevanten Fragestellungen auch seine Expertise in
den Dialog einbringen® (Schreyégg 2009). AuBerdem hat der Coach einen ,asymmetrischen®
Steuerungsauftrag fir das Coaching.

(2) Planungskompetenz

Coaching ist urspriinglich an der Schwelle von Wissen zu Kénnen angesiedelt. Dies begrin-
det bis heute die Zielorientierung von Coaching sowie die sorgféltige Anlage von Coaching
als professionelle Lern(prozess)begleitung mit klarer Auftrags-, Erwartungs- und Zielklarung,
der Evaluation der Zielerreichung und der Coaching-Qualitat. Dies erfordert Planung. Ent-
sprechendes gilt fir das Aufstellen eines Arbeitsplan. In diesem fasst der Coach gesammelte
Informationen zusammen und erarbeitet zusammen mit dem Klienten Entwicklungsziele, die
die zentralen Anliegen und wichtigsten Lern- und Entwicklungsbereiche betreffen. Die Er-
gebnisse des Plans sind erreichbar, messbar und klar bestimmt und sollen bis zu einem be-
stimmten Termin realisiert werden.

(3) Analytische Kompetenz:

Die prazise Analyse von Fragestellungen und die Rekonstruktion vergangener Ereignisse ist
im Coaching von zentraler Bedeutung. Erst wenn ein Anliegen des Coachee von diesem um-
fassend verstanden ist, kbnnen Lésungswege entwickelt werden. Eine ungenaue Analyse
kann hingegen zu nicht umsetzbaren oder dysfunktionalen — z.B. nicht gemeinschaftlich trag-
fahigen — Zielsetzungen fihren. Methodisch sollte der Coach daher in der Lage sein, dem
Coachee mit Hilfe von Analyseinstrumenten Zusammenhange zu vermitteln, Vergangenes
umfassend zu rekonstruieren und auf der Basis einer angemessenen Beschreibung des An-
liegens des Coachees gemeinsam umsetzbare Lésungen zu entdecken (Merz & Frey 2011,
S. 109f.).

(4) Didaktische Kompetenz

Alle Elemente, die die Lernprozessbegleitung betreffen, wurden unter ,Didaktischer
Kompetenz* zusammengefasst. Dazu zahlen wir jedoch nicht die Kompetenzen, die fir die
Ge-sprachsfihrung bzw. Steuerung des dialogischen Prozesses im unmittelbaren kommuni-
kativen Vollzug verantwortlich sind. Diese zahlen zur Dialogkompetenz eines Coachs (s.0.).

Auch Merz & Frey (2011, S. 116) haben in ihren Literaturrecherchen und Expertenbefra-
gun-gen herausgefunden, dass Coaches Methoden zur Gestaltung von Lernprozessen bend-
tigen, die auch kontinuierliches Lernen ermdglichen. Das Europédische Kompetenzprofil fir
Supervision und Coaching hat die Bedeutung der Gestaltung von Lernprozessen ebenfalls
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erkannt und definiert: ,Lernprozess — Prozess, in dem Wissen, Fertigkeiten und Kompeten-
zen durch reflektierende Erfahrung erworben werden.” (Die Wiener Volkshochschulen 2015,
S. 34). Dabei akzentuiert und beschreibt es unterschiedliche Lernformen: Erfahrungslernen,
Reflexives Lernen, Integratives Lernen, Individualisiertes Lernen, Dialogisches Lernen, Ler-
nen in einer ,doppelten Reflexionsschleife”, Modelllernen (ebd.).

(5) Kognitiv-emotionale Entwicklungskompetenz

Coaching geriet Ende der 1970er Jahre zunachst widerwillig (Singer 1974; Fournies 1978;
Kirckpatrick 1982; National Press Publication 1994; Thomas 1994), spater dann jedoch umso
starker und leidenschaftlicher (Deegan 1979; Megginson & Boydell 1979; Fuoss & Troppman
1981; Stowell & Starcevich 1987; Kinlaw 1989; Whitmore 1992) unter den Einfluss der Inter-
ventionsmethoden aus Counseling & Psychotherapy. Wir haben dieses Methoden-Know-how
einem eigenen Kompetenzcluster zugeordnet, weil es psychologischer auf die kognitiven,
emotionalen und motivationalen Tiefenschichten der Psyche und der zwischenmenschlichen
Beziehungen ausgerichtet ist und besondere Haltungen, Ausbildungen und das Beherrschen
eines speziellen Methodenrepertoires erfordert.

Merz & Frey (2011, S. 115f.) haben diese Kompetenzen unter Beratungskompetenzen
und Veranderungskompetenzen gefasst. Sie verzichten jedoch darauf, sie im Detail aufzulis-
ten. Steinke (2015) unternimmt den Versuch einer mdéglichst umfassenden Auflistung: ,Zur
Methodenkompetenz eines Coachs gehéren Methoden der Kommunikation (...) sowie das
Beherrschen von Interventionsmethoden aus der Tiefenpsychologie (Psychodynamik), Klien-
tenzentrierter Beratung, Psychodrama bzw. Gestalttherapie, Hypnotherapie (ggf. NLP), Ver-
haltenstherapie bzw. rational-emotiver Therapie, systemischer Psychologie, Themenzentrier-
ter Interaktion, Prozessberatung und Gruppendynamik; weiterhin die Fahigkeit zur Krisenin-
tervention, Fihrungs- und Managementkompetenzen wie Planungs- und Organisationsfahig-
keit, Dialogfahigkeit in Mitarbeiterfuhrung (z.B. Delegations- und Kontrollvermégen, Motivati-
ons- und Begeisterungsfahigkeit), Zeit- und Selbstmanagementfahigkeiten, Problemlésungs-
kompetenzen, Konfliktimanagementkompetenzen, Entspannungs- und Stressbewaltigungs-
kompetenzen, Projekt- und Changemanagementkompetenzen und die Fahigkeit zur interkul-
turellen Verstéandigung.*

Das Europaische Kompetenzprofil fir Supervision und Coaching thematisiert die Entwick-
lung der Coachees auf unterschiedliche Weise: Es spricht erstens von der Schliisselkompe-
tenz ,Entwicklung férdern®, die drei Kompetenzen umfasst: berufliche Entwicklung férdern,
Veranderung ermdglichen, Lernen férdern (in dieser Reihenfolge), — wobei im Glossar der
Kompetenzdefinitionen interessanterweise nichts zu Entwicklung, jedoch viel zu Lernen (s.o0.)
und einiges zu Veranderung ausgefihrt ist: ,Veranderung — Fokussieren auf mégliche bzw.
sinnvolle Veranderungen fir Supervisandinnen / Coachees / Teams / Organisationen im
Prozess der Supervision. Dies kénnen Veranderungen der Perspektive, der Einstellung oder
des Verhaltens sein, ein komplexes Verstandnis der Problemsituation, ein besseres Ver-
standnis von persoénlichen Verantwortungen und HandlungsspielrAumen beim Ldsen des
Problems sowie das Entwickeln von Lésungen auf der Ebene der Person oder des Systems*
(Die Wiener Volkshochschulen 2015, S. 37).

10.4 Sachkompetenz

Im Kompetenzfeld Sachkompetenz haben unsere Téatigkeitscluster und Kompetenzanalysen
neun zentrale Coaching-Kompetenz-Cluster ergeben:
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(1) Allgemeinbildung (inkl. Coaching-Weiterbildung)

(2) Philosophische Ressourcen benennen, verstehen, analysieren, synthetisieren und beur-
teilen kbnnen

(3) Soziologische Ressourcen benennen, verstehen, analysieren, synthetisieren und beurtei-
len kébnnen

(4) Pddagogische Ressourcen benennen, verstehen, analysieren, synthetisieren und beurtei-
len kébnnen

(5) Psychologische Ressourcen benennen, verstehen, analysieren, synthetisieren und beur-
teilen kbnnen

(6) Wirtschaftswirtschaftliche Ressourcen benennen, verstehen, analysieren, synthetisieren
und beurteilen kénnen

(7) Juristische Ressourcen benennen, verstehen, analysieren, synthetisieren und beurteilen
kénnen

(8) Kompetenz der Coaching-Forschung benennen, verstehen, analysieren, synthetisieren
und beurteilen kénnen

(9) Integration von Theorie und Praxis: Reflektierter Theorieeinsatz, Wissenschaftliche Fun-
dierung.

Uber welche Sachkompetenz sollte ein Coach verfliigen? Wir kénnen hier (1) auf den wis-
senschaftlichen Knowledge Body verweisen, der sich seit Griffith (1926) im Sports Coaching
angesammelt hat (vgl. Griffith 1926, Frost 1971, Tutko & Richards 1971, Gallon 1974, Fuoss
& Troppmann 1981, Jones et al. 1982). Wir kénnen (2) empirische Sammlungen von Exper-
ten, Studien und Forschungen zu Coaching-Griinden, Coaching-Anlassen, Coaching-
Themen und Coaching-Nutzen heranziehen (vgl. Béning 1994, Schmidt 1995, Rauen 1999,
Jansen, Mathner & Bachmann 2004, Teuber 2005, DBVC & Philipps Universitat Marburg
2011, S. 34, Vogelauer 2012, BCO — Biro fiir Coaching und Organisationsberatung 2015),
um zu ermitteln, zu welchen Themen ein Coach normalerweise bzw. durchschnittlich Sach-
kompetenzen benétigt, ohne dass er Spezialist ware. (3) Wir kénnen die Verdffentlichungen
zu Coaching-Varianten, die sich seit Ende der 1980er Jahre ausdifferenzieren und die in der
Regel spezifisches Coaching-Know how enthalten, auswerten sowie auf Verdffentlichungen
zur Coaching-Expertise® verweisen (vgl. z.B. Parson 1986, James 1992, Bergquist, Merritt &
Phillips 1999, O’'Neill 2000, Schreyégg 2002, Lauterbach 2005, Schreydgg 2005, Kilburg &
Diedrich 2007, Schreyégg & Schmidt-Lellek 2009, Ostermann 2010, Scheer 2010, Schrey-
6gg 2010, Van der Burgt 2011, Zysset 2011, Steinke & Steinke 2018). Wir kénnen ferner (4)
die Zusammenfihrung von Inhalten zu Coaching-Weiterbildungen der Expertenkommission
von Stiftung Warentest (2013) integrieren. Desweiteren kénnen wir (5) auf die Recherchen
von Kuchen & Pedrun (2006) sowie die Recherchen von Merz & Frey (2011) zurlickgreifen,
die auch noch durch Expertenbefragung bestétigt sowie durch Steinke (2015, vgl. Anhang 3)
systematisiert und erganzt wurden.

Pragnant zusammengefasst: Die Sachkompetenz eines Coachs umfasst neben (1) seiner
Allgemeinbildung und Coaching-Weiterbildung coachingrelevante Kenntnisse aus den Geis-
tes-und Sozialwissenschaften, insbesondere der Philosophie, Soziologie, Padagogik, den
Wirtschaftswissenschaften und Rechtswissenschaften. Im Einzelnen benétigt ein Coach
Ressourcen aus den folgenden Disziplinen, wobei er geman der Taxonomie von Bloom
(1956/1964) diese Ressourcen kennen und benennen, verstehen, analysieren, synthetisie-
ren und beurteilen bzw. evaluieren kénnen sollte:®

(2) Philosophie: Metaphysik, Ontologie, Logik, Erkenntnisphilosophie, Phdnomenologie,
Hermeneutik, Dialektik, Existenzphilosophie, Ethik

(3) Soziologie: Wissenssoziologie, Organisationssoziologie, Theorie des Kommunikativen
Handelns, Rollentheorie, Systemtheorie, Wirtschaftssoziologie

¥ Coaching-Expertise definieren wir als angewandtes sozialwissenschaftliches Zusammenhangswissen, das dazu dient, die
Phanomene und Gegenstande des Coachings zu begreifen, sodass ausreichend Urteilskraft und Handlungsmaéglichkeiten er-
wachsen, wie real verfahren werden kann. (Vgl. Steinke & Steinke 2018, S. 51, 53, 135, 193f., 154f., 159, 187)

® Das Anwenden-kénnen dieser Ressourcen verteilt sich auf alle anderen Kompetenzfelder bzw. Coaching-Kompetenzen des
Coach-Anforderungsprofils.
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(4) Padagogik: Lerntheorien, Lernzieltaxonomien, didaktische Modelle, Unterrichtsmethoden,
Planung einer Lerneinheit, Forschungsergebnisse der Weiterbildungs-, Trainings- und Bera-
tungswissenschaften (Erwachsenenbildung)

(5) Psychologie: Psychologische Mainstreams (Psychodynamische Anséatze, Behaviorismus,
Klientenzentrierte Beratung, Psychodrama und Gestaltpsychologie, Systemische Beratung),
Persoénlichkeitsmodelle der differentiellen Psychologie, Kognitive und Emotionspsychologie,
Entwicklungspsychologie, Psychotherapie (z.B. klinische Stérungsbilder und Interventions-
methoden, Krisenintervention), Arbeits- und Organisationspsychologie (Motivation und Sinn,
Methoden der Arbeitsanalyse, Eignungsbeurteilung, Stress-, Selbst-, Zeitmanagement und
Entspannung, Gesundheitsmanagement, Arbeitslosigkeit und Karriereentwicklung, Problem-
I6sung, Kreativitat und Entscheidung), Sozialpsychologie (Gruppendynamik, Teamentwick-
lung, Konfliktforschung, Gender und Diversity), Neuropsychologie, Psycho- bzw. Manage-
mentdiagnostik, Evaluationsmethoden.

(6) Wirtschaftswissenschaften: Wirtschaftswissenschaftliche Denktraditionen (Smith, Marx,
Keynes, Friedman), Organisations- und Managementlehre (Gestaltung von Struktur, Kultur,
Prozessen, Strategie der Organisation, Fihrungs- und Managementaktivitaten, Verkauf,
Entrepreneurship, Personalentwicklung), kaufménnische Zusammenhénge (Gewinn- und
Verlustrechnung, Kosten- und Leistungsrechnung, Kalkulation und Liquiditatsplanung), An-
gewandte Betriebswirtschaftslehre (Organisationsentwicklung bzw. Changemanagement,
Projektmanagement, Qualititsmanagement, Zeit- und Selbstmanagement, Karriereentwick-
lung, Trennung und Outplacement)

(7) Rechtswissenschaften: Berufsrechtliche Themen, Gesellschafts- und Vertragsrecht, Steu-
errecht, Handelsrecht, Haftungsrecht, Arbeitsrecht

(8) Coaching-Forschung: verschiedene Coaching-Definitionen, Coaching-Theorien, Coa-
ching-Ansétze, Coaching-Historie, Coaching-Prozesse, Vertragsgestaltung, Rahmengestal-
tung, Tools und Inverventionsmethoden, Ubungs- und Lernformate, Ethik und Geschéftsge-
baren, Marktanalyse, Marketing, Qualitditsmanagement, Wirksamkeitsforschung, Wirkfakto-
ren, Evaluation.

Die Sachkompetenz driickt sich im Bildungsweg und den nachweisbaren fachlichen Qualifi-
kationen des Coachs aus, zu denen auch eine Coachingweiterbildung z&hlt. Unter Integrati-
on von Theorie und Praxis verstehen wir in Anlehnung an ECVision (Die Wiener Volkshoch-
schulen 2015) einerseits, dass der Coach wissenschaftlich fundiert arbeitet, reflektiert und
publiziert und seine theoretischen Konzepte an die widersprichlichen Situationen des Coa-
chings und spezifischen Gegebenheiten des Einzelfalls adaptiert.

10.5 Feld- und Funktionskompetenz

Im Kompetenzfeld Feld- und Funktionskompetenz haben unsere Tatigkeitscluster und Kom-
petenzanalysen sechs zentrale Coaching-Kompetenz-Cluster ergeben:

(1) Professionalitdt: Professionsethik wahren, Konzeptionelle Auskunftsfahigkeit, Realisti-
sche Selbsteinschatzung, Rollenklarheit, Vermarktungsfahigkeit,

(2) Feld- und Funktionserfahrung: Inter-/kulturelle Kompetenz, Personliche Reife, Berufser-
fahrung, Coach-Erfahrung,

(3) Berufliche Fortbildung und Entwicklung: Lernen, Selbsterfahrung, Psychohygiene,

(4) Organisationale Kompetenz: Organisationsphanomene handhaben, Systemkomplexitat
handhaben, Gruppenprozesse gestalten,

(5) Rollenbewusstsein: Rollenverhalten optimieren, Fihrung fokussieren, Karriere entwi-
ckeln,

(6) Mikropolitisches Geschick: Machtgebrauch entwickeln, institutionelle Interaktion gestal-
ten, Krisen bewaltigen.
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Wir kénnen hier wieder auf die Recherchen von Kuchen & Pedrun (2006) sowie von Merz
& Frey (2011) zuriickgreifen, die die Feldkompetenz eines Coachs zwar benennen, aber
marginalisieren. Steinke (2015, vgl. Anhang 3) beschreibt dies so: ,Feld- und Funktionskom-
petenz umfasst tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Fahigkeiten, die aus der
Begegnung und intensiven Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfeldern bzw. Hand-
lungsmilieus, deren Anforderungen und Tatigkeiten stammen. Sie entstehen aus der reflexi-
ven Verarbeitung des Gelingens und Scheiterns der Anwendung von (potenziell) allen ande-
ren Kompetenzen sowie von restriktiven wie emanzipativen Copingstrategien, die in Ab-
wandlung vorhandener Kompetenzen entwickelt werden. Sie beziehen sich konkret auf spe-
zifische Fachgebiete, Methoden, sozial-kommunikative Interaktionsformen und personale
Anforderungen in spezifischen Kontexten, — in Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und
sozialen Milieus, Organisationen oder anderen sozialen Systemen und gesellschaftlichen Ak-
tionsfeldern (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendynamiken: Psycho-, Gruppen-,
Systemdynamiken. Feld- und Funktionskompetenzen (zur Organisation) kénnen dabei vor-
handenen Sach- und Methodenkompetenzen (der Profession) oder sozial-kommunikativen
und personalen Kompetenzen (der Person) widersprechen und diese gefahrden oder defor-
mieren (déformation professionelle). Die Feld- und Funktionskompetenz eines Coachs er-
wéachst zunachst aus der eigenen Berufs- und Lebenserfahrung, im weiteren Verlauf auch
aus der Berthrung mit den Arbeitsfeldern, Handlungsmilieus, Organisationen, Funktionen,
Prozessen, Aufgaben usw. seiner Klienten. Je reflektierter und spezifischer die Felderfah-
rung des Coachs in Bezug auf das Anliegen und Thema des Klienten, desto umfassender
kann der Coach dem Klienten in der Rolle als Ratgeber oder Sparringspartner von Beginn an
orientierendes ,Insiderwissen® zur Verfligung stellen. Die Feldkompetenz eines Coachs ist
maBgebend fir seine Glaubwirdigkeit und Akzeptanz im Arbeitsfeld des Klienten und damit
nicht selten auch fur die Qualitdt der Ankopplung und Beziehungsgestaltung im Coaching.
Und die Feldkompetenz ist der zentrale Grund daflr, organisationsinterne Coaches zu be-
schéftigen. Der Nachteil hier ist allerdings eine ,Betriebsblindheit’, also un- oder unterreflek-
tierte bzw. nicht zugangliche, implizite Felderfahrungen.*
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Anhang 1

Ergebnis der Anforderungsanalyse ,,Was macht ein Coach?“
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Anhang 2

Kompetenzanforderungen fir Coaches nach Ingo Steinke (2015)

(1) Methodenkomptenz: Fahigkeit, selbststédndig Strategien und Vorgehensweisen einzusetzen, um in

wechselnden Situationen flexibel Aufgaben zu bewéltigen, Probleme zu 16sen und Absichten umzu-

setzen sowie die Strategien und Vorgehensweisen selbst (weiter) zu entwickeln. Dies ist nichts ande-

res, als Tatigkeiten systematisch im Hinblick auf ein Ziel anzuordnen. Die Systematik entsteht auf der

Basis von Sachkompetenz und Reflexion. Hier haben wir es mit Verflgungswissen zu tun, mit praxeo-

logischen Handlungsmodellen: Formate (welchen Arbeitsrahmen muss ich setzen?) und Verfahren

(wie gehe ich in diesem Rahmen vor?), Know-how im eigentlichen Wortsinn, das das Kdnnen aus-

macht. (Vgl. Buer 2015)

- Methoden der Kommunikation und Gesprachsfihrung (inkl. Frage- und Feedbackkompetenz)

- die Fahigkeit zur Intensivierung der (Selbst-) Wahrnehmung und Achtsamkeit

- Fahigkeit der Positionierung

- Interventionsmethoden aus der Tiefenpsychologie (Psychodynamik), aus Klientenzentrierter Bera-
tung, Psychodrama bzw. Gestalttherapie, Hypnotherapie (ggf. NLP), Verhaltenstherapie bzw. rati-
onal-emotiver Therapie, systemischer Psychologie

- Interventionsmethoden aus Themenzentrierter Interaktion, Prozessberatung und Gruppendynamik

- Fahigkeit zur Krisenintervention

- FiOhrungs- und Managementkompetenzen wie Planungs- und Organisationsfahigkeit, Dialogféhig-
keit in Mitarbeiterfiihrung (z.B. Delegations- und Kontrollvermdgen, Motivations- und Begeiste-
rungsfahigkeit), Zeit- und Selbstmanagementfahigkeiten, Problemlésungskompetenzen, Konflikt-
managementkompetenzen, Entspannungs- und Stressbewaltigungskompetenzen, Projekt- und
Changemanagementkompetenzen und die Fahigkeit zur interkulturellen Verstandigung

- Spezielle Coaching-Prozesskompetenzen: die Fahigkeit der eindeutigen Auftrags-, Ziel- und Anlie-
genklarung, der Kontraktgestaltung, die Fahigkeit zur bewussten Gestaltung des Coachingprozes-
ses, die Fahigkeit zur anliegenzentrierten Themenvermittlung (Didaktik des Coachings), Verhal-
tenserprobung (z.B. mittels Rollenspiel) und Begleitung von Lernprozessen

- F&higkeit der Sicherung des Transfers, der Evaluation und Qualitatssicherung

(2) Sozial-kommunikative Kompetenz: Fahigkeit, sich selbst und andere in intersubjektiven Beziehun-

gen wahrzunehmen, die Beziehung und Interaktion mit anderen Menschen bewusst zu gestalten und

sich in der Beziehung mit anderen Menschen diskursiv und instrumentell (d.h. zweckorientiert) zu ver-

standigen (vgl. Habermas 1981). Sozial-kommunikative Kompetenz ist Kontakt- und Kooperationsfa-

higkeit, auch in kontroversen zwischenmenschlichen Situationen. Dazu gehdrt auch, andere Men-

schen und soziale Situationen einschatzen zu kénnen, sowie die Anschluss- bzw. Ankopplungsféhig-

keit, d.h. die Art der Interaktion auf unterschiedliche Rollen und Kontexte (z.B. familidre oder organisa-

tionale Kontexte) einzustellen.

- Verbale Kommunikationskompetenz und Fahigkeit zur differenzierten Deutung der nonverbalen
Koérpersprache

- Kontakt- und Beziehungsfahigkeit, d.h. zwischenmenschliche Beziehungen einzugehen, respekt-
voll in vertrauensvoller Beziehung zu sein, Beziehungen zu verandern und zu lésen.

- Rollenkompetenz — gerade in der Arbeit mit Funktionstragern in Organisationen — d.h. verschiede-
ne Rollen willentlich einzunehmen, auszufillen, zu wechseln und aufzugeben

- emotionale Prozesskompetenz, insbesondere Sensitivitdt und Empathie in Verbindung mit einer
ausgepragten Selbstwahrnehmungsfahigkeit von Geflhlen, Motiven, Werten und Einstellungen
sowie emotionale Reflexivitat auch im Verlauf von Interaktionen

- Kiritik-, Konfrontationsféahigkeit (gepaart mit Ehrlichkeit und einer gewissen Schnelligkeit)

- Konfliktfahigkeit

- Fahigkeit zur Dissoziation bzw. zum Perspektivenwechsel

- (mikro-) politisches Geschick, d.h. die Fahigkeit, mit Macht, Widerstanden und (mikropolitischen)
Taktiken umzugehen

- Soziabilitdt und Kooperationsféhigkeit

(3) Feld- und Funktionskompetenz: Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Fahigkeiten,
die aus der Begegnung und intensiven Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfeldern bzw.
Handlungsmilieus, deren Anforderungen und Tatigkeiten in speziellen Kontexten stammen; - in Rollen
und Funktionen, (Sub-)Kulturen und sozialen Milieus, Organisationen oder anderen sozialen Syste-
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men und gesellschaftlichen Aktionsfeldern (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendynamiken:

Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken.

- Kulturerfahrung

- Branchenerfahrung

- Geschaftserfahrung

- Organisationserfahrung

- divisionale Erfahrung (z.B. Vertriebs-, Produktionserfahrung)

- Rollenerfahrung in Fhrungs- bzw. Managementfunktionen, unterschieden nach Hierarchieebenen
(z.B. als Teamleiter, als Vorstand)

- Rollenerfahrung in anderen sozialen Rollen (z.B. Familienvater, Vereinsvorstand)

- Karriere(entwicklungs)erfahrungen

- soziale Milieuerfahrungen (z.B. als Sohn eines Vorstandsvorsitzenden oder Tochter eines Betriebs-
rats)

- allgemeine verarbeitete und reflektierte Lebenserfahrung (z.B. reflektierte kindliche Erfahrungen,
Erfahrungen mit Geschwisterpositionen, Adoleszenzerfahrungen, Erfahrungen mit Schwellensitua-
tionen im Lebenslauf, Familiengrindung, Partnerschaft, Altern und Alter)

- verarbeitete und reflektierte Krisenerfahrungen (z.B. Erfahrungen im Umgang mit schwerer Krank-
heit bzw. psychischen Krisen, Arbeitslosigkeit, Drogengebrauch, Gewalt, Verschuldung, Trennung,
Verlust, Pflege bzw. Versorgung von Angehdérigen, Tod)

- nicht selten spielt das Alter des Coachs eine zentrale Rolle fiir die Einschatzung der Feld- bzw.
Funktionskompetenz und der Eignung des Coachs durch das Klientensystem

(4) Sachkompetenz: Fahigkeit, fir Fachgebiete oder Sachbereiche reflexions- und urteilsfahig zu

sein. (Roth 1971b). Coaching braucht Wissensstrukturen, im Wesentlichen aus den Sozialwissen-

schaften. (...) Buer (2015) spricht hierbei von Erklarungswissen, d.h. Interpretationsfolien aus Wissen-

schaft und Forschung, sinnorientiert einordnen und bewerten zu kénnen (vgl. Erpenbeck & v. Rosen-

stiel 2007, S. XXIV). Die Sachkompetenz liefert auch den Reflexions- und Deutungshintergrund eines

Coachs: Ein Coach muss das, was ihm an Erfahrungen aus (beruflichen) Rollen, sozialen Systemen

und Organisationen berichtet wird, verstehen und einordnen kénnen. Sachkompetenzen kann man in

der Regel in der Form von Qualifikationen oder Zertifikaten nachweisen. Warum Sachkompetenz und

nicht Fachkompetenz? Keine der auf dem Markt befindlichen Definitionen findet eine befriedigende

Abgrenzung zwischen Fach- und Methodenkompetenzen. Fachkompetenzen sind in den Sozialwis-

senschaften in erheblichem Umfang Methodenkompetenzen. Was wir stattdessen viel besser kénnen,

ist, zwischen Wissen, Reflektieren, Bewerten einerseits und Praktizieren, Anwenden, Umsetzen ande-

rerseits zu unterscheiden. Beides ist allerdings Handeln und gleich bedeutsam fir Handlungsféhigkeit.

Die Sachkompetenz driickt sich im Bildungsweg und den nachweisbaren fachlichen Qualifikationen

des Coachs aus, zu denen auch eine Coachingweiterbildung zahlt. Die Sachkompetenz umfasst:

- umfangreihe Kenntnisse aus den Sozialwissenschaften, insbesondere der Psychologie, Padago-
gik, den Wirtschaftswissenschaften, der Soziologie und Philosophie

- Kenntnisse der Psycho- bzw. Managementdiagnostik und Evaluation,

- Kenntnisse der Psychotherapie und Entwicklungspsychologie (z.B. klinischer Stérungsbilder und
Interventionsmethoden, s.u.)

- Kenntnisse der Arbeits- und Organisationspsychologie (z.B. Methoden der Arbeitsanalyse, Eig-
nungsbeurteilung),

- Kenntnisse der Sozialpsychologie (z.B. Gruppendynamik, Konfliktforschung),

- Kenntnisse der Padagogik (Didaktik)

- Kenntnisse der Neurowissenschaften

- Kenntnisse der wirtschaftswissenschaftliche Denktraditionen (z.B. Smith, Keynes, Friedman)

- Kenntnisse der Organisations- und Managementlehre (z.B. Gestaltung von Struktur, Kultur und
Prozessen der Organisation, Filhrungs- und Managementaktivitaten)

- Kenntnisse kaufmannischer Zusammenhange (z.B. Gewinn- und Verlustrechnung, Kosten- und
Leistungsrechnung, Kalkulation und Liquiditatsplanung)

- Kenntnisse philosophischer und soziologischer Denktraditionen (z.B. Phanomenologie, Hermeneu-
tik, Systemtheorie, Theorie des Kommunikativen Handelns)

- Juristisches Allgemeinwissen (z.B. im Gesellschafts- und Vertragsrecht, Steuerrecht, Haftungs-
recht, Arbeitsrecht)

- Kenntnisse aus Praxis und Forschung des Coachings wie Definitionen, Ansatze und Historie des
Coachings, Theorien, (Prozess-)Modelle, Vertrags- und Rahmengestaltung, Tools und Interventi-
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onsmethoden, Ethik und Geschéftsgebaren, Marktanalyse und Marketing im Coaching, Qualitats-
management und zum Stand der Coachingforschung

(5) Selbst- oder Personale Kompetenz: Charakteristika der Personlichkeit eines Menschen, die ihn
zum Coaching beféhigen. Dazu gehért auch die Fahigkeit, sich selbst und das eigene Handlungsver-
moégen realistisch einzuschétzen, Selbstbild und Fremdbild selbstreflexiv abzugleichen und das
Selbstbild zu korrigieren.

- ausgepragte Selbstreflexionsfahigkeit bzw. eine bewusste Selbstbeziehung des Coachs

- Neugier und Zugewandtheit

- eine rasche Auffassungsgabe und groB3e intellektuelle Verarbeitungskapazitat

- Flexibilitdt und Lernfahigkeit

- Authentizitat sowie die Fahigkeit zur selektiven Offenheit

- Unabhéngigkeit und Integritat

- Autoritat und Glaubwirdigkeit

- (emotionale) Belastbarkeit

- klare Prinzipien, Werte, ethische Richtlinien

- Ausdauer, Ziel- und Lésungsorientierung

- ideologische Offenheit, Toleranz, Liberalitat

- Streben nach Professionalitat

- Diskretion und Verschwiegenheit

- Risikobereitschaft

- Kiritikfahigkeit

- Kreativitat

- Selbstsicherheit und Durchsetzungsfahigkeit

- Verantwortungsbewusstsein und Eigenverantwortlichkeit

- Optimismus und Ausgeglichenheit

- Humor, Ambiguitats- und Frustrationstoleranz

- Intuition

- Hilfsbereitschaft

- eine NatUrlichkeit und gewisse Schnelligkeit in den Reaktionen
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Anhang 3

Kompetenz-Anforderungsprofil (Version 1.04 — Stand: 04.04.2018)

(1) Selbst-Kompetenz (Persénlichkeit)

Motivation: Leistungsorientierung, Fihrungsorientierung, Gestaltungswille

Wahrnehmungsféhigkeit: Auffassungsgabe, Sinnliches Begreifen, Intuition

Urteilsfahigkeit: Zuverlassiges Einschatzen, Analytisches Denken, GeflihlsméaBiges Beurteilen
Lern- und Entwicklungsféhigkeit. Lern- und Weiterentwicklungsbereitschaft, flexibles Agieren, Of-
fenheit fir Verédnderungen

Selbstregulation: Selbstkontrolle, Emotionale Stabilitat, Handlungsflexibilitat, Kontrolliberzeugung,
Ambiguitatstoleranz

(2) Sozial-kommunikative Kompetenz

Beziehungsfahigkeit: Beziehungsgestaltung, Vertrauen bilden, soziale Orientierung, Kooperativitat
Kommunikationsfédhigkeit: Anschlussfahigkeit / sich kommunikativ ankoppeln, Kérpersprache deu-
ten, Verstandlichkeit

Selbstsicherheit: Durchsetzungskraft, Konfrontationsfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Extraversion / Kon-
taktfahigkeit, Entscheidungsfreudigkeit

Reflexibilitdt: Personwahrnehmung, Reflexionsfahigkeit, Selbstdarstellungskompetenz.

(3) Methodenkompetenz

Dialogkompetenz: Dialog fihren, Aktiv zuhdren, Fragen, Feedback geben,
Planungskompetenz: Auftrag klaren, Ziele klaren, Erwartungen klaren, Vertrag schlieBen, Arbeits-
plan aufstellen, Evaluation etablieren

Analytische Kompetenz: Zusammenhange vermitteln, Rekonstruieren / Diagnostieren, Lésungen
entdecken

Didaktische Kompetenz: Zielorientiert arbeiten, I6sungsorientiert denken und handeln, Lernen be-
gleiten, Transfer sichern

Kognitiv-emotionale Entwicklungs-Kompetenz: Methodenplural agieren, Reflexion stimulieren, Be-
wusstsein schaffen, Assoziieren, Dissoziieren, Mustererkennung nutzen, Metaphern und Analogien
nutzen, Ressourcenankopplung, Sich positionieren, Widerspriiche handhaben, Veréanderungspro-
zesse gestalten

(4) Sachkompetenz

Allgemeinbildung: Studienabschluss, Coaching-Weiterbildung

Philosophische, soziologische, pddagogische, psychologische und wirtschaftswirtschaftliche Res-
sourcen und Ressourcen der Coaching-Forschung: Benennen, Verstehen, Analysieren, Syntheti-
sieren, Beurteilen

Juristische Ressourcen: Benennen, Verstehen, Anwenden

Integration von Theorie und Praxis: Reflektierter Theorieeinsatz, Wissenschaftliche Fundierung.

(5) Feld- und Funktionskompetenz

Professionalitat: Professionsethik wahren, Konzeptionelle Auskunftsfahigkeit, Realistische Selbst-
einschatzung, Rollenklarheit, Vermarktungsfahigkeit

Feld- und Funktionserfahrung: Inter-/kulturelle Kompetenz, Personliche Reife, Berufserfahrung,
Coach-Erfahrung,

Berufliche Fortbildung und Entwicklung: Lernen, Selbsterfahrung, Psychohygiene

Organisationale Kompetenz: Organisationsphdnomene handhaben, Systemkomplexitdt handha-
ben, Gruppenprozesse gestalten

Rollenbewusstsein: Rollenverhalten optimieren, Fihrung fokussieren, Karriere entwickeln
Mikropolitisches Geschick: Machtgebrauch entwickeln, institutionelle Interaktion gestalten, Krisen
bewaltigen
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Kompetenzklasse: Selbst-Kompetenz (Persénlichkeit)

,,Die Charakteristika der Personlichkeit eines Menschen, die ihn zum Coaching befahigen.“ (Steinke, 2015).

Fahigkeit, sich selbst (Person, Rolle, Organisation) wahrzunehmen und zu reflektieren, fiir sich selbst verantwortlich handeln zu kénnen, eine rea-
listische Selbsteinschatzung vornehmen und eigene Handlungen daran orientieren kénnen, eigenes Autonomieerleben, Kompetenzerleben und
Anstrengungen verantwortlich regulieren konnen und Motivation und Aufmerksamkeit in das Coaching einbringen kénnen.“ (DIN Deutsches Insti-

tut fiir Normung, 2008)

Coach-Kompetenzanforderungen Level
Kompetenz- | Kompe- Ass. | Prof. | Sen.
cluster - Verhaltensanker = S iy
Motivation Leistungsori- | Der C. stellt hohe Anforderungen an die eigene Leistung. X X X
entierung
Der C. zeigt sich bereit, sehr engagiert zu handeln. X X
Der C. weist eine hohe Leistungsorientierung auf, ist dabei aber so reflektiert, X
dass er eine unbeabsichtigte Uberforderung ausschlieBen kann.
Fihrungs- Der C. zeigt einen ausgepragten Willen zur sozialen Einflussnahme. X X X
orientierung
Der C. fuhrt den Coaching-Prozess auf der formalen Ebene, kann sich inhal-
tich jedoch zuriicknehmen und versteht den Cee dabei als Experten in eigener X X
Sache.
Der C. beherrscht das Wechselspiel zwischen der Fihrung des Prozesses und
der Entwicklung des Klienten und zeigt sich dabei weder zu unverbindlich, X
noch unnétig autoritar.
Gﬁlstaltungs- Der C. ist in der Lage, komplexe Coaching-Prozesse zu strukturieren. X X X
wille
Der C. zeigt sich willensstark in der Gestaltung von Aufgaben, Strukturen und X X
Prozessen.
Der C. zeigt sich jederzeit konstruktiv und engagiert in der Einflussnahme auf
die positive Entwicklung seines Cees, ohne diesem eigene Auffassungen auf- X
zudréngen.
Wahrneh- Auffas- Der C. beobachtet das Verhaltens des Cee prazise und kann ein verhaltens-
mungs- sungsgabe nahes Feedback geben. X X X
fahigkeit
Der C. nutzt seine Auffassungsgabe systematisch, um das Verhalten des Cee X X
zu reflektieren und Schlussfolgerungen daraus abzuleiten.
Der C. erkennt, analysiert, reflektiert und kommuniziert Emotionen als Ge-
samtheit kérperlicher Reaktionsmuster, Geflihle, bewertender Gedanken und X
Verhaltensmuster.
Sinnliches Der C. ist daran interessiert, das Unmittelbare mdéglichst intensiv zu erfahren X X X
Begreifen bzw. zu thematisieren.
Der C. erfasst das Verhalten des Cee anhand beschreibbarer Fakten prazise. X X
Der C. zeigt ein hohes MaB an Sensibilitat, die Situation des Cee passend zu X
beschreiben und daraus sinnvolle MaBnahmen fiir das Coaching abzuleiten.
Intuition Der C. verfligt Gber eine Intuition, die er verbalisieren kann. X X X
Der C. kann ideelle Muster, Dynamiken, Modelle, Konzepte usw. umfassend X X
identifizieren und beschreiben.
Der C. zeigt eine ganzheitliche Beobachtung bzw. Wahrnehmung. X
Urteilsféhigkeit | Zuverlassi- Der C. strukturiert seinen Arbeitsprozess.
ges Ein- X X X
schétzen
Der C. handelt verbindlich und zuverl&ssig. X X X
Der C. handelt stets an Ergebnissen orientiert. X X
Der C. beurteilt auch komplexe Sachverhalte stets zutreffend. X
Analytisches Der C. richtet sich in seiner Beurteilung analytisch nach objektiv logischen Zu- X X X
Denken sammenhangen.
Der C. zeigt eine groBe intellektuelle Verarbeitungskapazitét. X X
Dem C. gelingt es (komplexe) Sachverhalte, Probleme oder Systeme zu X
durchdringen.
Gefuihlsma- Der C. ergénzt analytische Methoden durch sein persdnliches Urteil.
Bige Beurtei- X X X
lung
Der C. trifft Entscheidungen in Ubereinstimmung mit persénlichen Werten zum M X
Wohl des Cee.
Der C. erganzt seine analytische Beurteilung zuverlassig durch seine gefiihls- X
maBige, subjektiv gepragte Einschatzung.
Lern-und Ent- | Lern- und Der C. zeigt eine standige Lern- und Weiterentwicklungsbereitschaft.
wicklungsfa- Weiterent-
higkeit wicklungsbe- x x X
reitschaft
Der C. ist stets bereit, seine Kompetenzen zu erweitern, besucht regelmaBig X X
entsprechende Veranstaltungen und sucht aktiv Lernerfahrungen.
Der C. lernt gerne und aus eigenem Antrieb und glaubt an die Méglichkeit der
lebenslangen Weiterentwicklung. Er zeigt sich daher sehr motiviert, neue Er- X
fahrungen zu suchen.
Flexibles Der C. zieht es vor, flexibel zu agieren; bleibt neuen Informationen oder plétzli- X X X
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Kompetenzklasse: Selbst-Kompetenz (Persénlichkeit)

,,Die Charakteristika der Personlichkeit eines Menschen, die ihn zum Coaching befahigen.“ (Steinke, 2015).

Fahigkeit, sich selbst (Person, Rolle, Organisation) wahrzunehmen und zu reflektieren, fiir sich selbst verantwortlich handeln zu kénnen, eine rea-
listische Selbsteinschatzung vornehmen und eigene Handlungen daran orientieren kénnen, eigenes Autonomieerleben, Kompetenzerleben und
Anstrengungen verantwortlich regulieren konnen und Motivation und Aufmerksamkeit in das Coaching einbringen kénnen.“ (DIN Deutsches Insti-

tut fiir Normung, 2008)

Coach-Kompetenzanforderungen Level
Kompetenz- | Kompe- Ass. | Prof. | Sen.
cluster - Verhaltensanker = S iy
Agieren chen Ideen gegeniiber offen.
Dem C. gelingt, in neuen Situationen zu probieren, neuartig zu handeln. X X
Der C. ist in seiner Vorgehensweise situationsangemessen flexibel. Er ist da- X
her in der Lage, mit unterschiedlichen Cees angemessen zu interagieren.
Offenheit fiir Der C. versteht Veranderungen als Lernsituation und handelt entsprechend.
Veranderun- X X X
gen
Der C. hat vor Veranderungen keine Angst und begreift sie als notwendigen X X
Teil seiner Existenz.
Der Coach sucht aktiv Situationen und Auftrage, die seine Veréanderungsbe- X
reitschaft erfordern.
Selbstregulati- | Selbstmana- Der C. handelt rational und kennt seine Grenzen. M M X
on gement
Der C. ist in der Lage, seinen Handlungsspielraum positiv wahrzunehmen, sei-
ne Kompetenzen und Anstrengungen selbstandig zu erkennen, zu reflektieren X X
und daraus Schlisse zu ziehen und in selbstgesteuerte Aktivitdten umzuset-
zen.
Der C. verfligt auch in Grenzsituationen (iber eine zuverlassige Selbstregulati- X
on und kann auch mit schwierigen Gefiihlen jederzeit konstruktiv umgehen.
Selbstkon- Der C. kann auch in belastendenden Situationen sein rational Verhalten steu- X X X
trolle ern.
Der C. verfligt Gber Methoden, um sich und den Cee bewusst positiv beein- X X
flussen, um mit Situationen hoher Belastung angemessen umzugehen.
Der C. bleibt stets ruhig und zeigt Selbstvertrauen im Umgang mit eigenen in- X
tensiven Emotionen wie auch bei Emotionen des Cees.
Emotionale Der C. ist emotional ausgeglichen ist und erlebt weder unangemessene Ag- X X X
Stabilitat gression noch soziale Angstlichkeit.
Der C. zeigt Ausdauer und Frustrationstoleranz, auch in schwierigen oder X X
langwierigen Coaching-Situationen.
Der C. hat erfolgreich sehr herausfordernde persénliche und berufliche Situati- X
onen gemeistert und gelernt, Extremsituationen angemessen zu bewéltigen.
Handlungs- Dem C. gelingt, sein Handeln ggf. auch schnell situationsspezifisch zu gestal- X X X
flexibilitat ten.
Der C. zeigt eine hohe Bereitschaft und Fahigkeit, sich auf neue oder unvor- X X
hergesehene Situationen einzustellen und Ungewissheit zu tolerieren.
Der C. sucht aktiv Situationen von Ungewissheit. X
Kontrolliiber- | Der C. ist Uberzeugt, dass er selbst die Verantwortung fiir Ereignisse im eige- X X X
zeugung nen Leben und Konsequenzen seines Verhaltens tragt.
Der C. kann unter &uBeren und inneren Belastungen handeln. X X
Der C. kann mit auBergewdhnlichen Belastungen auch Uber langere Zeit kon- X
struktiv umgehen.
Ambiguitats- Der C. ertragt schwierige Situationen von Ungewissheit und Mehrdeutigkeit X X X
toleranz ohne sie sofort auflésen zu missen.
Der C. bleibt auch bei widerspriichlichen Emotionen, Wahrnehmungen und Si- X X
tuationen mit sich und anderen in Kontakt.
Der C. begibt sich absichtlich in Situationen, die Mehrdeutigkeit, Widersprach- X

keit und Ungewissheit erwarten lassen und bleibt dabei angstfrei.
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Kompetenzklasse: Sozial-kommunikative Kompetenz

,,Fahigkeit, sich selbst und andere in intersubjektiven Beziehungen wahrzunehmen, die Beziehung und Interaktion mit anderen Menschen bewusst
zu gestalten und sich in der Beziehung mit anderen Menschen diskursiv und instrumentell (d.h. zweckorientiert) zu verstandigen. [...]. Sozial-
kommunikative Kompetenz ist Kontakt und Kooperationsfahigkeit, auch in kontroversen zwischenmenschlichen Situationen. Dazu gehért auch,
andere Menschen und soziale Situationen einschatzen zu kénnen, sowie die Anschluss- bzw. Ankopplungsfahigkeit, d.h. die Art der Interaktion auf

unterschiedliche Rollen und Kontexte einzustellen.” (Steinke, 2015).

Coach-Kompetenzanforderungen Level
Kompetenz- | Kompe- Ass. | Prof. | Sen.
cluster tenz bl G | @ Gl
Beziehungsfa- | Beziehungs- Der C. gestaltet die arbeitsbezogene Beziehungen bewusst und versteht, was X X X
higkeit gestaltung fir die Interaktion mit dem Cee notwendig ist.
Der C. setzt Kérpersprache, Fragetechniken, Augenkontakt, empathisches Zu-
héren und andere Verhaltenselemente ein, um eine positive Beziehung zum X X X
Cee aufzubauen.
Der C. verandert bzw. 16st das Beziehungsgeschehen kontextangemessen. X X
Der C. setzt in der Beziehung Grenzen, ohne sie abzubrechen. X X
Der C. befindet sich mit dem Cee ,auf gleicher Augenhéhe®, d.h. pflegt eine
symmetrische Kommunikation, auch mit hierarchisch hochgestellten Organisa- X X
tionsmitgliedern.
Der C. thematisiert Handlungsmuster, die sich (hier und jetzt) zwischen C. und X
Cee ereignen.
Vertrauen bil- | Der C. stellt eine sichere, unterstiitzende Umgebung her, schafft eine von Ver-
den trauen und Wertschatzung gepréagte Beziehung zum Cee und hélt diese auf- X X X
recht.
Der C. verhélt sich integer, interagiert offen, ehrlich und aufrichtig und infor- X X X
miert den Cee transparent.
cD:er C. zeigt Respekt fir die individuelle Wahrnehmung und Persdnlichkeit des M M X
ees.
Der C. bittet den Cee um Erlaubnis, bevor er sensible Bereiche thematisiert. X X X
Der C. macht verbindliche Zusagen, hélt sich an getroffene Vereinbarungen X X X
und demonstriert damit Verlasslichkeit.
Der C. schafft einen sicheren Lernrahmen fur den Cee indem er jede Form von X X
Abwertung (z.B. bei Fehlern oder Empfindlichkeiten) unterlasst.
Der C. reagiert auf den Cee ohne zu urteilen, geht allerdings auf unangemes- X
sene bzw. unwirksame Verhaltensweisen des Cees direkt ein.
Soziale Ori- Der C. ist in der Lage, verschiedene Perspektiven einzunehmen. X X X
entierung
Der C. engagiert sich aktiv fiir den Cee, hilft ihm und verhalt sich ihm gegen- X X
Uber stets solidarisch und fair.
Der C. toleriert die Ansichten und Meinungen anderer und reflektiert sie diffe- M X
renziert.
Der C. strebt in Konflikisituationen mit dem Cee einen Interessenausgleich an. X X
Der C. agiert frei von Vorurteilen bzw. ideologischen Vorbehalten. X
K._ooperativi- Der C. zeigt ein Sozialverhalten, das von Freundlichkeit und Riicksichtnahme X X X
tat gepragt ist.
Der C. handelt gemeinsam mit dem Cee erfolgreich. X X
Der C. arbeitet kooperativ, zielstrebig und erfolgreich mit seinem Cee zusam- X
men.
Kommunikati- Sich kommu- | Der C. reflektiert den Kommunikationsprozess in der C.-Cee-Beziehung ge-
onsféhigkeit nikativ an- meinsam mit dem Cee.
koppeln / An- X X X
schlussfa-
higkeit
Der C. bemerkt, wann und in welcher Weise sich Kommunikationsmuster &n- X X
dern.
Der C. erkennt Machtaspekte in der Kommunikation und ist in der Lage, sie X X
auszubalancieren
Dem C. gelingt es, erfolgreich mit anderen kommunizieren und kann die Kom- X
munikation auch in schwierigen Situationen aufrechterhalten.
Kérperspra- Der C. deutet nonverbale Signale zutreffend. X X X
che deuten
Der C. nutzt die Korpersprache des Cees, um Hypothesen zu generieren und X X
bespricht diese im Dialog mit dem Cee.
Der C. untersucht und thematisiert Widerspriichlichkeiten zwischen den Wor- X
ten, Intonation und der Kérpersprache des Cees.
Xersténdlich- Der C. drtickt sich klar und versténdlich aus. X X X
eit
Der C. stellt komplizierte Sachverhalte verstandlich und prazise dar. X X
Der C. kann sich auf unterschiedlichem Sprachniveau klar, verstandlich und X
respektvoll ausdriicken und ist eloquent.
Selbstsicher- Durchset- Der C. behalt im Coaching-Prozess die Prozesssteuerung, setzt diese aber nur X X X
heit zungskraft im Interesse der Zielerreichung ein.
Der C. zeigt (emotionale) Unabhangigkeit von den Urteilen anderer. X X

48




Kompetenzklasse: Sozial-kommunikative Kompetenz

,,Fahigkeit, sich selbst und andere in intersubjektiven Beziehungen wahrzunehmen, die Beziehung und Interaktion mit anderen Menschen bewusst
zu gestalten und sich in der Beziehung mit anderen Menschen diskursiv und instrumentell (d.h. zweckorientiert) zu verstandigen. [...]. Sozial-
kommunikative Kompetenz ist Kontakt und Kooperationsfahigkeit, auch in kontroversen zwischenmenschlichen Situationen. Dazu gehért auch,
andere Menschen und soziale Situationen einschétzen zu kdnnen, sowie die Anschluss- bzw. Ankopplungsféhigkeit, d.h. die Art der Interaktion auf

unterschiedliche Rollen und Kontexte einzustellen.” (Steinke, 2015).

Coach-Kompetenzanforderungen Level
Kompetenz- | Kompe- Ass. | Prof. | Sen.
cluster - Verhaltensanker = i o
Der C. hat eine hohe Selbstwirksamkeitsliberzeugung. X X
Der C. hat Selbstvertrauen beziiglich der eigenen Fahigkeiten und Leistungs- X X
voraussetzungen.
Der C. verhélt sich natirlich in seinen Reaktionen, auch im Rollenverhalten M X
(hierarchisch héher gestellten Persdnlichkeiten gegeniber).
Der C. ist in der Lage, sich ,von auBen” und relativierend zu betrachten. X
Konfrontati- Der C. spricht Unangenehmes und heikle Themen aus bzw. an X X X
onsféhigkeit ) T
Der C. hinterfragt Aussagen und Handlungen des Cees, um ihn mit Wider- M X
spriichen zu konfrontieren.
Der C. reagiert bewusst dissonant, um Uber die Konfrontation Erkenntnispro- X
zesse beim Cee anzustoBen.
ﬁorli(fliktfé- Der C. erkennt Konflikte und bearbeitet diese dialogisch. X X X
igkeit
Der C. rechnet mit Konflikten, erkennt den Grad der Eskalation, stellt sich ih- X X
nen und strebt aktiv Lésungen an.
Der C. handelt auch in konfliktaren Situtationen erfolgreich. X
Extraversion / | Der C. geht gern auf bekannte und unbekannte Menschen zu.
Kontaktfa- X X X
higkeit
Der C. kann im Coaching humorvoll agieren, um z.B. eine lebendige Zusam- X X X
menarbeit und Perspektivenwechsel zu ermdglichen.
Der C. geht gern in Kontakt zu dem Cee und ist in der Lage, aktiv soziale Be- X X
ziehungen aufzubauen.
Der C. baut auch zu verschlossenen Cees schnell Kontakt auf und etabliert in X
kurzer Zeit erfolgreich eine tragféhige Beziehung.
Entschei- Der C. glaubt an die Entwicklungsméglichkeiten des Cees und driickt dies in
dungsfreu- einer von Hoffnung und Optimismus gepragten Haltung gegenlber dem Cee X X X
digkeit aus.
Der C. entscheidet sich angemessen schnell fiir eine von mehreren Verhal- X X
tensalternativen, um handlungsfahig zu bleben.
Der C. ist in der Lage, auch schwierige Entscheidungen unverziglich zu tref- X
fen, wenn die Situation es erfordert.
Reflexibilitat Reflexionsfa- | Der C. reflektiert die Beziehung zum Cee und ggf. weiteren Vertragspartnern. X X X
higkeit
Der C. reflektiert die Person des Cees, dessen Rolle und Funktion in seiner M X
Organisation und seiner die Umwelt.
Der C. nimmt sich selbst im Kontext des Coachings wahr und reflektiert sich X X
bzgl. Person, Rolle, Funktion, Organisation und Umfeld (Wirkung auf andere).
Der C. beobachtet und artikuliert eigene Erfahrungen, Kognitionen, Emotionen X X
und Uberzeugungen.
Der C. bemerkt Anzeichen unbewusster Prozesse und kann mit ihnen kon- X
struktiv umgehen.
Selbstdarstel- | Der C. stellt sich nach auBen positiv dar, ohne selbstiiberschatzend zu wirken.
lungskompe- X X X
tenz
Dem C. gelingt es, bei anderen einen positiven gewiinschten Eindruck zu er- X X
zeugen und entsprechende Zuschreibungen zu erhalten.
Der C. wirkt jederzeit kompetent, authentisch und reflektiert und hinterlasst bei X
unterschiedlichen Cees einen positiven Eindruck.
Personwahr- Dem C. gelingt es, durch die Beobachtung anderer Menschen diese besser X X X
nehmung einzuschétzen.
Der C. erfasst die Emotionen des Cee und reagiert angemessen auf sie. X X
Der C. kann sich leicht in den Cee hineinversetzen, seine Emotionen und Kog-
nitionen treffend nachvollziehen und daraus abgeleitete Erkenntnisse fruchtbar X

in den Dialog einbringen.
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Dialogkompe-
tenz

Dialog fithren

Der C. fuhrt person- und zielorientierte Dialoge mit unterschiedlichen Cees in
unterschiedlichen beruflichen Kontexten.

Der C. schafft einen stérungsfreien geschiitzen Raum fir die Coaching-
Interaktion.

Der C. gestaltet und fihrt den Kommunikationsprozess effizient im Sinne einer
klar erkennbaren Anliegen- und Ziel- und Lésungsorientierung.

Der C. plant den Ablauf des Coachings absichtsvoll und bewusst und kann sei-
nen Plan jederzeit erldutern und begriinden.

Der C. steuert den Coachingprozess proaktiv, behélt die Fiihrung des Prozes-
ses und ist fur diesen verantwortlich.

Der C. zeigt Anteilnahme und Interesse an einer positiven Entwicklung des
Cee.

Der C. bemerkt, wenn der Cee ein wichtiges Thema ignoriert und stellt Fragen,
um die Aufmerksamkeit des Cees darauf zu fokussieren.

Der C. erkennt, wann er den Cee aktivieren sollte und wann es sinnvoller ist,
geduldig zu bleiben.

Der C. unterstiitzt den Cee bei der Zielorientierung indem er die Anliegen des
Cee systematisch auf ihre Zielrelevanz hinterfragt.

Der C. erweitert den Fokus und die Perspektiven des Cees.

Der C. fokussiert das Coaching-Gesprach und hilft dem Cee strukturiert die
wesentlichen Aspekte seiner Anliegen systematisch zu explorieren und zu be-
nennen.

Der C. entwickelt zusammen mit dem Cee Bewaltigungsstrategien, die der
Cee in seinen Rollen und in seinem Umfeld realistisch umsetzen kann.

Aktiv zuhoren

Der C. nimmt AuBerungen des Cee wahr und erkennt Aussagen in Bezug auf
die Absichten und des Kontext des Cee.

Der C. unterstiitzt den Cee dabei, aus seinen Anliegen heraus Ziele zu entwi-
ckeln, ohne inhaltliche Ziele vorzugeben.

Der C. erkennt, in welcher Situation sich der Cee gegenwartig befindet und zu
welcher Entwicklung der Cee bereit ist.

Der C. fiihrt das Gesprach klientenzentriert (zusammenfassen, paraphrasie-
ren, widerspiegeln, emotionale Erlebnisinhalte verbalisieren), um Klarheit und
Verstandnis zu ermdglichen.

Der C. achtet auf die Wortwahl, das Tempo, den Klang, die Lautstarke und an-
dere Nuancen der Ausdrucksweise des Cees.

Der C. hinterfragt das vom Cee Unausgesprochene.

Fragen

Der C. ist in der Lage, verschiedene Fragetechniken anzuwenden, um eine
bestmdégliche Ankopplung an den Cee sicherzustellen.

Der C. stellt Fragen, die ressourcen- und zielorientiert sind. Eine defizitorien-
tierte Aufarbeitung der Vergangenheit steht nicht im Vordergund.

Der C. férdert durch offene Fragen einen deutlichen Erkenntniszuwachs und
neue Lernprozesse des Cee im Sinne eines besseren Versténdnis, Bewusst-
sein, und Klarheit.

Feedback
geben

Der C. gibt dem Cee auf eine Art und Weise Feedback, die es dem Cee er-
laubt es anzunehmen und Erkenntnisse daraus konstruktiv umzusetzen.

Der C. richtet die Aufmerksamkeit des Cees zuerst auf die Starken, die durch
das Feedback hervorgehoben wurden, insbesondere auf solche, die der Cee
noch nicht selbst erkannt hat.

Der C. bittet den Cee um Feedback fiir den Prozess und die Arbeitsbeziehung
und zeigt vorbildlich, wie Feedback angenommen und genutzt werden kann.

Planungskom-
petenz

Auftrag kla-
ren

Der C. leitet aus den Erwartungen Zielsetzungen ab und entwickelt gemein-
sam mit dem Cee die Ziele des Coachings.

Der C. klart explizit die Bedingungen des Auftrags (Kosten, Vertraulichkeit, or-
ganisatorische Aspekte, Ziele, Auswertung, Ergebnisse, Evaluation) und
schlieBt einen schriftlichen Coaching-Vertrag darlber ab.

Der C. unterscheidet seine Kontrakte nach der Anzahl und Funktion der Betei-
ligten (z.B. Cee, Auftraggeber, Fihrungskraft) und gestaltet die Kontrakte und
ihre Auswirkungen (z.B. bzgl. der Verschwiegenheitspflichten) entsprechend
unterschiedlich.

Der C. klart die Erwartungen der Beteiligten systematisch, Giberpriift sie bzgl.
Kompatibilitdt bzw. Ubereinstimmung und macht ggf. Diskrepanzen deutlich.

Arbeitsplan
aufstellen

Der C. stellt einen Interventionsplan auf, der den Einsatz seiner Methoden
sinnvoll widerspiegelt.

Der C. stellt einen Interventionsplan auf, der individuelle Ziele des Cee beriick-
sichtigt und konkrete und Uberpriifbare Zielekriterien festlegt.

Der C. stellt einen Interventionsplan auf, der auf gemeinsam mit dem Cee er-
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arbeiteten Entwicklungszielen basiert, den Bezug zum Umfeld beriicksichtigt
und dessen Ziele sich am SMART-Modell orientieren.

Evaluation
etablieren

Der C. modifiziert seinen Coaching-Ansatz auf der Basis von Lessons Lear-
ned.

Der C. betreibt geplante und systematische Evaluation von Struktur, Prozess
und Ergebnis zur Verbesserung der eigenen Praxis (z.B. in Form von Soll-Ist-
Vergleichen).

Der C. definiert konkrete Erfolgs- und Messkriterien fiir die Evaluation und
macht diese ggf. auch den Vertragspartnern zuganglich.

Der C. beteiligt sich an der wissenschaftlichen Erforschung des Coachings.

Analytische
Kompetenz

Zusammen-
hénge vermit-
teln

Der C. erkennt und erklart Zusammenhange im Verhalten des Cee.

Der C. vermittelt dem Cee zwischen bisher als unabhangig voneinander erleb-
ten Verhaltensweisen und Emotionen Zusammenhange auf individueller und
kolletiktiver Ebene.

Der C. setzt verschiedene fundierte Analyseinstrumente ein (z.B. bzgl. Person,
Rolle, Organisation, Aufgaben, Wahrnehmung, Kommunikation, Kognition,
Emotion, Entscheidung), um dem Cee Zusammenhange zu vermitteln und
neue Handlungsperspektiven zu eréffnen.

Rekonstruie-
ren / Diag-
nostizieren

Der C. analysiert die Situation und das Anliegen des Cee.

Der C. analysiert und rekonstruiert die Situation und aktuelle Fragestellungen
des Cee unter Beriicksichtigung seines Umfeldes.

Der C. nutzt diagnostische Instrumente und analysiert und rekonstruiert die Si-
tuation und Fragestellungen des Cee unter Beriicksichtigung der Realitatskon-
struktion des Cee und deren mdglicher Grenzen.

Lésungen
entdecken

Der C. entwickelt gemeinsam mit dem Cee Lésungen fiir sein Anliegen und
Strategien zu deren Umsetzung.

Der C. unterstitzt den Cee beim Entwickeln individueller Lésungen, hinterfragt
diese und férdert die Umsetzung im Berufsalltag durch konkrete Aufgaben.

Der C. unterstiitzt und férdert den Cee darin, seine Emotionen, Wahrnehmun-
gen, Bewertungen, Intentionen usw. zu verbalisieren und analysiert diese ge-
meinsam mit dem Cee um Ldsungen zu entdecken.

Didaktische
Kompetenz

Passung si-
cherstellen

Der C. beginnt das Coaching nur, wenn C. und Cee zusammenpassen.

Der C. beginnt nur dann einen Coaching-Prozess, wenn sein Ansatz und seine
Methoden zu den Anliegen des Cees passen.

Der C. lehnt fir ihn unpassende Auftrdge ab und kann seine Kriterien bzgl.
Passung von Person, Zielsetzung, Methoden und Menschenbild jederzeit
transparent benennen.

Zielorientiert
arbeiten

Der C. arbeitet mit dem Cee zusammen daran, den Weg zum Ziel zu wéahlen,
der seinen Bediirfnissen und Féhigkeiten am besten entspricht.

Der C. identifiziert gemeinsam mit dem Cee wichtige Teilziele und unterstitzt
ihre Realisierung durch den Cee.

Zu Beginn jeder Coaching-Sitzung gibt der C. einen Uberblick Gber den Stand
des Prozeses und gleicht das Ziel gemeinsam mit dem Cee ab, modifziert ggf.
das Ziel und erlautert die im Coaching eingesetzten Vorgehensweisen und Me-
thoden.

Der C. Uberprift im laufenden Prozess, ob Coaching noch das fir die verein-
barten Zielen passende Setting darstellt.

Der C. registriert und integriert neue oder veranderte Ziele und Situationen in
den Prozess, passt den Interventionsplan entsprechend an oder verhandelt
den Auftrag neu.

Lésungsori-
entiert den-
ken und han-
deln

Der C. gibt dem Cee lésungsorientierte DenkanstéBe und Handlungsimpulse.

Der C. ermutigt den Cee zum eigentstandigen Generieren und Bewerten von
neuen Lésungsansétzen, um darauf basierend Handlungskonsequenzen um-
zusetzen.

Der C. unterstitzt die Selbstdisziplin und Selbstverantwortung des Cees indem
er ihm Entwicklungschritte zutraut und deren Umsetzung mit Hilfe konkreter
und Iésungsorientierter Planung férdert.

Lernen be-

Der C. wendet didaktisch sinnvolle Methoden der Gestaltung von Lernprozes-
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gleiten

sen an, die die Selbstentwicklung des Klienten férdern.

Der C. sammelt Daten aus verschiedenen Quellen, um den Cee und seine Ar-
beitsziele besser zu verstehen.

Der C. ermutigt den Cee Herausforderungen anzunehmen und beriicksichtigt
dabei die Lerngeschwindigkeit des Cee.

Der C. bereitet aus meheren Quellen und Beobachtungen Informationen auf
und bespricht sie mit dem Cee, um dessen Bewusstsein zu férdern, Starken zu
finden, Lernen zu verbessern und Ziele zu erreichen.

Transfer si-
chern

Der C. gibt dem Cee spezifische Hausaufgaben, die sich auf Schlisseler-
kenntnisse aus dem Feedback im Coaching-Prozess beziehen.

Der C. ermutigt den Cee sich weitere Ressourcen (z.B. Literatur, Videos, Spe-
zialisten) fir den Lernprozess zu erschlieBen und einzusetzen.

Der C. fordert den Cee aktiv dazu auf, konkrete zielfilhrende Handlungen um-
zusetzen.

Der C. setzt Transfertechniken zur Sicherung der Nachhaltigkeit des Coa-
chings ein.

Der C. achtet im Coaching-Prozess auf Verbindlichkeit in dem Sinne, dass der
Cee die angestrebten Ziele und vereinbarten Hausaufgaben zwischen den
Terminen umsetzt.

Der C. stellt gemeinsam mit dem Cee einen konkreten Umsetzungsplan zur
Zielerreichung auf bzw. befahigt den Cee dazu, selbst einen Umsetzungsplan
zu erarbeiten.

Kognitiv-
emotionale
Entwicklungs-
kompetenz

Methodenplu-
ral agieren

Der C. nutzt eine Vielfalt an Methoden aus unterschiedlichen Ansatzen, ohne
auf eine Denkschule festgelegt zu sein.

Der C. setzt Methoden flexibel adédquat wirkungsvoll ein, z.B. klientenbezogen,
situationsbezogen, problembezogen, zeitbezogen, zielbezogen.

Der C. ist in der Lage, eigene Methoden auf der Basis verschiedener Ansatzen
und Denkschulen zu entwickeln und im Coaching einzusetzen.

Reflexion sti-
mulieren

Der C. reflektiert gemeinsam mit dem Cee (iber sein Verhalten und Erleben.

Der C. unterstiitzt den Klienten beim Lernen zweiter Ordnung (Lernen zu Ler-
nen)

Der C. regt den Cee an, seine Erfahrungen, Kognitionen, Emotionen und Uber-
zeugungen zu artikulieren und zu hinterfragen und daraus hilfreiche Schluss-
folgerungen abzuleiten.

Bewusstsein
schaffen

Der C. ermutigt den Cee, seine Verhaltensmuster zu hinterfragen und bewusst
neue Muster aufzubauen.

Der C. unterstitzt den Cee in seiner Handlungs- und Zielerreichungskompe-
tenz, indem er ihn ermutigt, neue Erfahrungen zu sammeln, Perspektiven zu
erweitern, Erkenntnisse zu gewinnen und Handlungsmdglichkeiten zu entde-
cken.

Der C. bringt Prozesse, Inhalte und Zusammenhange zu Bewusstsein, die der
Cee aufgrund seiner bisherigen Realitdtskonstruktion ausblendet.

Der C. fordert die Selbstwahrnehmung des Cees, indem er ihn darin unter-
sttzt, die Dynamik der inneren und &uBBeren Prozesse zu verstehen, die seine
Wahrnehmung und seine Handlungen beeinflussen.

Assoziieren

Der C. reflektiert Emotionen, Glaubensvorstellungen, und Wertehaltungen auf
eine Art und Weise, die es dem Cee ermdglicht, sein Selbstversténdnis zu er-
weitern.

Der C. geht mit den Emotionen des Cee in einer ressourcenorientierten und
akzeptierenden Weise um, die es erleichtert, die Coaching-Ziele zu erreichen.

Der C. bringt den Cee in Kontakt mit seinem Erleben und vertieft den Erle-
bensprozess des Cees zieldienlich.

Dissoziieren

Der C. arbeitet mit unterschiedlichen Wahrnehmungspositionen (z.B. fragt zir-
kular).

Der C. ist in der Lage, sich in den Bezugsrahmen des Cees hineinzuversetzen
und wieder herauszutreten, um aus einer Distanz heraus adaquates Feedback
zu geben.

Der C. unterstiitzt den Cee dabei, intensive Erlebensprozess so zu regulieren,
dass er stets zielorientiert handeln kann.

Mustererken-
nung nutzen

Der C. beobachtet Verhaltensweisen und Verhaltensmuster des Cees, um
Schlisselbeispiele oder entscheidende Muster hervorzuheben und zu bespre-
chen.

Der C. unterstiitzt den Cee, seine Kommunikationsstile und —muster zu reflek-

52




tieren.

Der C. unterstiitzt den Cee, seine Muster zu erkennen, deren Ursachen zu
verstehen und zielgerichtet an der situationsangemessenen Flexibilisierung
des Verhaltens zu arbeiten.

Metaphern
und Analo-
gien nutzen

Der C. verwendet Metaphern bzw. Analogien.

Der C. nutzt Metaphern und Analogien zur Veranschaulichung und um dem
Cee Zusammenhange bewusst zu machen.

Der C. setzt fiir den Cee passende Metaphern ein, um die gegenwartige Situa-
tion fiir ihn leichter verstandlich zu machen und seinen Lernprozess zu férdern.

Ressourcen-
ankopplung

Der C. arbeitet die Starken des Cee heraus und identifiziert Lernfelder fiir das
Coaching.

Der C. unterstitzt den Cee beim Aktivieren bisher ungenutzter Ressourcen,
um diese fir die Zielsetzung im Coaching zu nutzen.

Der C. fuhrt den Cee durch einen systematischen Prozess der Ressourcenak-
tivierung, um gemeinsam erarbeitete Ziele mdglichst effektiv erreichen zu kon-
nen.

Sich positio-
nieren

Der C. bietet dem Cee seine Perspektive bzw. Einschatzung an, um dessen
Klarungsprozess zu férdern.

Der C. erlautert vor dem Hintergrund seiner Erfahrunge, wie Verhaltensweisen
des Cees andere Menschen emotional beeinflussen, um das Bewusstsein des
Cees flir andere zu erhéhen.

Der C. positioniert sich und seine Kompetenzen ohne sich aufzudrangen und
ermdglicht dem Cee fir sich persénlich daraus reflektierte Zielsetzungen abzu-
leiten.

Widersprii-
che handha-
ben

Der C. uberprift die Aussagen des Cee auf Widerspruchsfreiheit und erkennt
widersprichliche Aussagen des Cee.

Der C. bemerkt und thematisiert widerspriichliche Aussagen und Diskrepanz
zwischen Worten und Taten des Cees und entwickelt fir sich Strategien im
Umgang mit Widerspriichen.

Der C. nutzt die Widerspriiche des Cee in seinem Verhalten und seinen Aus-
sagen, um bisher nicht erkannte Entwicklungsfelder zu thematisieren und ins
Coaching zu integrieren.

Verénde-
rungsprozes-
se gestalten

Der Coach beachtet bei der Umsetzung von Veréanderungsprozessen die indi-
viduelle Ebene des Cee als auch die Ebene seines Umfeldes.

Der C. wendet Prozessberatungstechniken zur Initiierung, Gestaltung, Beglei-
tung und Auswertung von Veranderungsprozessen an.

Der C. ist in der Lage mit Widerstand konstruktiv umzugehen und im Coaching
nutzbar zu machen.
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Kompetenzklasse: Sachkompetenz

,Fahigkeit, fir Fachgebiete oder Sachbereiche reflexions- und urteilsfahig zu sein.” (Roth, 1971). ,,Coaching braucht Wissensstrukturen [...]. Die
Sachkompetenz liefert [...] den Reflexions- und Deutungshintergrund eines Coaches: Ein Coach muss das, was ihm an Erfahrungen aus (berufli-
chen) Rollen, sozialen Systemen und Organisationen berichtet wird, verstehen und einordnen kénnen. Sachkompetenzen werden in der Regel in

Form von Qualifikationen oder Zertifikaten nachgewiesen.” (Steinke, 2015).

Coach-Kompetenzanforderungen Level
Kompetenz- | Kompe- Ass. | Prof. | Sen
P P Verhaltensanker c | c | o
cluster tenz : : .
Allgemeinbil- Studienab- Der C. weist eine abgeschlossene Coaching-Weiterbildung (nach Verbands- X X X
dung schluss Standards) nach.
Weiterbil- Der C. weist einen geistes-, natur-, sozialwissenschaftlichen oder betriebswirt- X X
dung schaftlichen Studienabschluss nach.
Der C. kennt die Eckdaten der aktuellen gesamtwirtschaftlichen Lage. X
Philosophi- Benennen Der C. kann die philosophischen Grundlagen seines Handelns als Coach be- X X X
sche Ressour- nennen.
cen Verstehen Der C. kann mit philosophischen Grundbegriffen sein Handeln als Coach be-
i - X X X
betreffend z.B. Meta grunden.
physik, Ontologie, T - - - -
Logik, Erkenntnisphi- |_Analysieren Der C. kann die philosophischen Elemente seines Konzeptes darlegen. X X
losophie, Phanome- Synthetisie- Der C. kann die philosophischen Elemente seines Konzeptes weiterentwickeln.
nologie, Hermeneutik, | pan X X
Dialektik, Existenz- = n n n - — m
philosophie, Ethik Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in philosophischer Hinsicht prifen bzw. X
nach philosophischen Kategorien bewerten.
Soziologische Benennen Der C. kann die soziologischen Grundlagen seines Handelns benennen. X X X
Ressourcen Verstehen Der C. kann mit soziologischen Grundbegriffen sein Handeln als Coach be-
o - X X X
betreffend z.B. Wis grunden.
senssoziologie, Or- " n n n n
ganisationssoziolo- Analysieren Der C. kann die soziologischen Elemente seines Konzeptes darlegen. X X
gie, Theorie des Synthetisie- Der C. kann die soziologischen Elemente seines Konzeptes weiterentwickeln.
Kommunikativen ren X X
Handelns, Rollenthe- = n n - - — m
orie, Systemtheorie, Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in soziologischer Hinsicht prifen bzw. X
Wirtschaftssoziologie nach soziologischen Kriterien bewerten.
Padagogische Benennen Der C. kann die padagogischen Grundlagen seines Handelns benennen. X X X
Ressourcen Verstehen Der C. kann mit padagogischen Grundbegriffen sein Handeln als Coach be-
. - X X X
betreffend z.B. Lern grunden.
theorien, Lernzielta- - - = - -
xonomien, didakii- Analysieren Der C. kann die pddagogischen Elemente seines Konzeptes darlegen. X X
sche Modelle, Unter- | Synthetisie- Der C. kann die padagogischen Elemente seines Konzeptes weiterentwickeln.
richtsmethoden, Pla- | rap X X
nung einer Lernein- = n n = n — m
heit, Forschungser- Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in padagogischer Hinsicht priifen bzw.
gebnisse der Weiter- nach padagogischen Kriterien bewerten.
bildungs-, Trainings- X
und Beratungswis-
senschaften (Er-
wachsenenbildung)
Psychologi- Benennen Der C. kann die psychologischen Grundlagen seines Handelns benennen. X X X
sche Ressour- | Verstehen Der C. kann mit psychologischen Grundbegriffen sein Handeln als Coach be- M M X
cen ) grunden.
ichkatemodel, Koonii- |_Analysieren Der C. kann die psychologischen Elemente seines Konzeptes darlegen. X X
ve und Emotionspsycho- | Synthetisie- Der C. kann die psychologischen Elemente seines Konzeptes weiterentwi-
logie, Psycho- bzw. Ma- X X
nagementdiagnostik, Eva- ren ckeln.
e ieebe | Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in psychologischer Hinsicht priifen
bilder und Interventions- bzw. nach psychologischen Kriterien bewerten.
methoden, Kriseninter-
vention), Entwicklungs-
psychologie, Arbeits- und
Organisationspsychologie
(Methoden der Arbeits- X
analyse, Eignungsbeurtei-
lung, Stress-, Selbst-,
Zeitmanagement und
Entspannung), Sozialpsy-
chologie (Gruppendyna-
mik, Konfliktforschung),
Neurowissenschaften
Wirtschafts- Benennen Der C. kann die wirtschaftswissenschaftlichen Grundlagen seines Handelns X X X
wissenschaft- benennen.
liche Ressour- | Verstehen Der C. kann mit wirtschaftswissenschaftlichen Grundbegriffen sein Handeln als X X X
cen _ Coach begriinden.
e 2B i iche | Analysieren Der C. kann die wirtschaftswissenschaftlichen Elemente seines Konzeptes N «
Denktraditionen (Smith, dar|egen_
Keynes, Friedman), Or- o] n T n T T
ganisations- und Mana- Synthetisie- Der C. kann die wirtschaftswissenschaftlichen Elemente seines Konzeptes X X
gementlehre (Gestaltung H P
von Struktur, Kultur, Pro- ren - WelterentWICkeI'n' - - - - -
zessen, Strategie der Or- | Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in wirtschaftswissenschaftlicher Hin-
ganisation, Flihrungs- und . - . . . . .
Managementakiivitaten, sicht priifen bzw. nach wirtschaftswissenschaftlichen Kriterien bewerten.
Personalentwicklung),
kaufmannische Zusam-
menhange (Gewinn- und
Verlustrechnung, Kosten-
und Leistungsrechnung, X

Kalkulation und Liquidi-
tatsplanung), Angewandte
BWL (Organisationsent-
wicklung bzw. Change-
management, Projektma-
nagement, Zeit- und

Selbstmanagement, Kar-
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Kompetenzklasse: Sachkompetenz

,Fahigkeit, fir Fachgebiete oder Sachbereiche reflexions- und urteilsfahig zu sein.” (Roth, 1971). ,,Coaching braucht Wissensstrukturen [...]. Die
Sachkompetenz liefert [...] den Reflexions- und Deutungshintergrund eines Coaches: Ein Coach muss das, was ihm an Erfahrungen aus (berufli-
chen) Rollen, sozialen Systemen und Organisationen berichtet wird, verstehen und einordnen kénnen. Sachkompetenzen werden in der Regel in

Form von Qualifikationen oder Zertifikaten nachgewiesen.” (Steinke, 2015).

Coach-Kompetenzanforderungen Level
Kompetenz- | Kompe- Ass. | Prof. | Sen
Verhaltensanker ' : :
cluster tenz el E &
riereentwicklung, Outpla-
cement)
Juristische Benennen Der C. kann die rechtlichen Grundlagen seines Handelns als Coach benennen. X X X
Ressourcen Verstehen Der C. kann in rechtlichen Grundbegriffen sein Handeln als Coach begriinden. X X
betreffend z.B. Be- Anwenden Der C. kennt die rechtlichen und formalen Aspekte im Aufgabengebiet des Co-
rufsrecht, Gesell- . . . g
schafts- und Ver- achings und kann sie auf entsprechende Sachverhalte im Coaching anwen-
tragsrecht, Steuer- den. X
recht, Handelsrecht,
Haftungsrecht, Ar-
beitsrecht
Ressourcen Benennen Der C. kann die Grundlagen seines Handelns benennen. X X X
der Coaching- Verstehen Der C. kann mit Grundbegriffen der Coaching-Forschung sein Handeln als Co- X X X
Forschung ach begriinden.
SEHS‘EQSSCEaE'gYe’SCh'Q- Analysieren Der C. kann die wissenschatftlichen Elemente seines Konzeptes darlegen. X X
Definitionen, Goaching- Synthetisie- Der C. kann die wissenschaftlichen Elemente seines Konzeptes weiterentwi-
Theorien, Coaching- X X
Ansétze, Coaching- ren ckeln.
P oo | Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in wissenschaftlicher Hinsicht priifen
tung, Rahmengestaltung, bzw. nach wissenschaftlichen Kriterien bewerten.
Tools und Inverventions-
methoden, Ubungs- und
Lernformate, Ethik, Markt- X
analyse, Marketing, Quali-
tatsmanagement, Wirk-
samkeitsforschung, Wirk-
faktoren, Evaluation.
Integration von | Reflektierter Der C. kann berufliche Anforderungen mit Hilfe fundierten Wissens bewaltigen.
Theorie und Theorieein- X X X
Praxis satz
Der C. nutzt je nach den Anforderungen des Coaching-Prozesses verschiede- X X
ne theoretische Ansatze flexibel, statt auf eine Theorie fixiert zu sein.
Der C. kennt und nutzt unterschiedliche wissenschaftliche Theorien und Kon-
zepte in seiner Arbeit und setzt diese reflektiert zum Wohl des Cee ein (kein X
rein praktisch orientierter Eklektizismus).
Wissen- Der C. kann sein praktisches Handeln anhand von fundierten Theorien und
schaftliche Konzepte begriinden und erklaren. X X X
Fundierung
Der C. versteht die Zusammenhénge, Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
wissenschaftlichen Theorien und Konzepte, die sein praktisches Handeln X X
bestimmen.
Der C. entwickelt die wissenschaftlich fundierten Theorien und Konzepte, die X

sein praktisches Handeln bestimmen, weiter und publiziert die Ergebnisse.

55




Kompetenzklasse: Feld- und Funktionskompetenz

Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Fahigkeiten, die aus der Begegnung und Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfel-
dern, deren Anforderungen und Tétigkeiten aus speziellen Kontexten stammen. Dies betrifft Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und soziale Mi-
lieus, Organisationen oder andere soziale Systeme und gesellschaftliche Aktionsfelder (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendynamiken in

Bezug auf Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken (nach Steinke, 2015).

Coach-Kompetenzanforderungen Level
Kompetenz- | Kompe- Ass. | Prof. | Sen.
cluster . Verhaltensanker o o 5
Profession- Professions- Der C. kennt und befolgt die ethischen Grundprinzipien und Professionsrichtli-
alitat ethik wahren nien des Verbandes. X X X
Der C. halt sich an Vertraulichkeitsvereinbarungen im Rahmen des Coaching- X X X
Vertrages und der gesetzlichen Bestimmungen.
Der C. zeigt ein ethisches Geschéftsgebaren orientiert am ,ehrbaren Kauf- M X
mann®.
Der C. setzt sich konstruktiv mit Kritik auseinander, auch bei deutlicher Kritik X X
an seiner Person oder Arbeit.
Der C. sorgt dafiir, dass Beschwerden niedrigschwellig méglich sind und nutzt X X
diese zu einer selbstkritischen Reflexion seines professionellen Handelns.
Der C. erkennt, wann das Coaching instrumentalisiert oder missbraucht wird X
(,Instrumentalisierungsradar)
Konzeptionel- | Der C. kann seinen Ansatz jederzeit miindlich erldutern:
le Auskunfts- | a) Coaching-Ansatz X X X
fahigkeit b) Coaching-Konzept X X
c) Metatheorie seines Ansatzes X
Der C. erldutert dem Cee bei Bedarf sein Handlungskonzept. X X X
Realistische Der C. kann sich realistisch einschatzen und lehnt Auftrage jenseits seiner
Selbstein- Kompetenzen ab. X X X
schétzung
Der C. kann den Unterschied zwischen Coaching und anderen Disziplinen —
insbesondere zur Psychotherapie — klar verstandlich benennen und verweist X X
ggf. an andere Fachexperten.
Der C. verfligt Gber eine reflektierte Selbsteinschatzung bzgl. seiner Kompe-
tenzen, ist sich seiner Starken und Entwicklungsfelder bewusst und kann diese X
jederzeit differenziert erldutern.
Rollenklarheit | Der C. vereinbart einvernehmlich mit dem Cee, was (nicht) in der Beziehung
angemessen ist, sein konkretes Angebot und die jeweiligen Verantwortungsbe- X X X
reiche von C. und Cee.
Der C. pflegt ein professionelles Netzwerk mit Vertretern unterschiedlichen M X
Professionen.
Der C. ist sich bewusst, dass er in seiner Rolle nicht alles Wahre offenbaren X X
kann, aber was er offenbart, ist wahr.
Der C. nimmt im Coaching bewusst verschiedene Rollen ein (z.B. Prozessbe-
gleiter, Anleiter, Sparringspartner) und ist in der Lage, diese Rollen zum Nut- X
zen des Cee zu gestalten..
Vermark- Der C. hat einen professionellen Auftritt in der Selbstdarstellung und Vermark-
tungsfahig- tung. X X X
keit
Der C. zeigt Marktwissen fir seine Dienstleistung, das er sich erarbeitet hat, X X
und handelt danach.
Der C. tritt bescheiden auf (anstatt z.B. prahlend oder markischreierisch) X X
Der C. handelt in seiner Vermarktung glaubwdirdig, unterbreitet realistische
Leistungsversprechen und kann seine Spezialisierungen klar und nachvoll- X
ziehbar benennen.
Feld- und Inter-/ Kultu- Der C. versteht Verhaltensweisen in Organisationen und setzt dieses Wissen
Funktionser- relle Kompe- ein, um mit dem Cee MaBnahmen und Verhaltensweisen zu entwerfen, die mit X X X
fahrung tenz dem Arbeitsplatz des Cees im Einklang stehen.
Der C. versteht Business-Konzepte und wendet diese bei jeder Coaching- X X
MaBnahme entsprechend an.
Der C. spricht aufgrund seiner Erfahrung die Sprache der Branche und der X
Kultur des Cees und kann sich interkulturell verstandigen.
Persénliche Der C. zeigt eine seinem Alter angemessene persénliche Reife und hat per- X X X
Reife sOnliche Themen reflektiert verarbeitet.
Der C. ist mindestens 28 Jahre alt. 28 30 35
Berufserfah- Der C. verfiigt Uber Berufserfahrung in Personalfiihrung oder Personalentwick- 3 5 10
rung lung, als selbstandige/r Unternehmer/in, Berater/in oder Trainer/in.
Coacherfah- Der C. verfliigt Gber Erfahrung als organisationsinterner Coach oder ist als ex- 0 3 5
rung terner Coach mit eigener Projektverantwortung tatig.
Der C. nimmt Bezug auf Geschichten aus der eigenen Geschéfts- und Coa- M X X
chingerfahrung, um aktuelle Coaching-Klienten zu unterstiitzen.
Berufliche Lernen Der C. nimmt an Coaching-Kongressen, -Konferenzen, -Fachausschlssen 2 4 6
Fortbildung 0.A. teil. T T T
und Entwick- S s
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Kompetenzklasse: Feld- und Funktionskompetenz

Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Féahigkeiten, die aus der Begegnung und Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfel-
dern, deren Anforderungen und Tétigkeiten aus speziellen Kontexten stammen. Dies betrifft Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und soziale Mi-
lieus, Organisationen oder andere soziale Systeme und gesellschaftliche Aktionsfelder (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendynamiken in

Bezug auf Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken (nach Steinke, 2015).

Coach-Kompetenzanforderungen Level
Kompetenz- | Kompe- Ass. | Prof. | Sen.
ellistor o Verhaltensanker c c c
lung
Der C. beteiligt sich aktiv an der Entwicklung des Berufsfelds. X X
Der C. halt sich auf dem Laufenden hinsichtlich der Coaching-Forschung. X
Selbsterfah- Der C. hat im vergangenen Jahr an Selbsterfahrungs-, Coaching- bzw. Super- 10 6 4
rung visionssitzungen teilgenommen. Tg. Tg. Tg.
Der C. nimmt regelmaBig an Peer-Supervision / Intervision in Anspruch. X X X
P_sychohy- Der C. bewaltigt Stress so, dass er sich und anderen nicht schadet. X X X
giene
Der C. identifiziert eigene Bedurfnisse, persdénliche Ressourcen und Grenzen
und arbeitet daran, das eigene physische und psychische Wohlbefinden auf- X X
recht zu halten.
Der C. berUcksichtigt bereits in seiner Auftragsplanung und -abwicklung sein
physisches und psychisches Wohlbefinden und ist in der Lage, auch in an- X
spruchsvollen Situationen eigene und fremde Bediirfnisse in Einklang zu brin-
gen.
Organisationa- | Organisati- Der C. nutzt seine Erfahrungen im Umgang mit unterschiedlichen Organisati-
le Kompetenz onsphano- onsformen zieldienlich im Coaching. X X X
mene hand-
haben
Der C. thematisiert Probleme und Méglichkeiten im Umgang mit klassischen X X
und innovativen Organisationsformen und —ph&nomenen.
Der C. bietet seinen Cees die Analyse ihrer Organisationskultur an, um ein X
vertieftes Versténdnis von Organisationsphdnomenen zu ermdglichen.
Systemkom- Der C. hinterfragt stereotype Zuschreibungen in beruflichen und privaten Inter-
plexitat aktionen. X X X
handhaben
Der C. analysiert gemeinsam mit dem Cee dessen berufliches und privates
Umfeld, um das Verstandnis des Cee fir sein Umfeld und dessen Rickkopp- X X
lungen zu erhéhen.
Der C. stellt adaquate Coaching-Techniken zur Exploration von Systemkom-
plexitat und -dynamiken zur Verfiigung und ermdglicht anliegenzentrierte X
Handlungsableitungen.
Gruppen- Der C. kennt Gruppenprozesse und massenpsychologische Effekte und be-
Prozesse ge- | ricksichtigt diese im Coaching. X X X
stalten
Der C. kennt die Aufgaben von Teams innerhalb von Organisationen und be- X X
riicksichtigt diese im Coaching.
Der C. ist erfahren im Umgang mit Teams und Gruppen und ist in der Lage, X
zielorientierte Teamentwicklungsprozesse durchzufiihren.
Rollenentwick- | Rollenverhal- | Der C. thematisiert und reflektiert das Rollenverhalten des Cee so, dass dieser
lung ten optimie- davon profitieren kann. X X X
ren
Der C. analysiert gemeinsam mit dem Cee dessen Rollenverhalten und erar-
beitet mit ihm alternative Verhaltensweisen, um die Rollenflexibilitat zu erhé- X X
hen.
Der C. analysiert das Rollenverhalten des Cee unter Berlicksichtigung von
Wechselwirkungen mit dem Umfeld und unterstitzt eine bewusste Entwicklung X
zur Neugestaltung von Rollen.
Flihrung fo- Der C. thematisiert Probleme und Mdglichkeiten der Gestaltung von Manage- X X X
kussieren ment- und Flihrungsaufgaben.
Der C. erkennt Aspekte von Autoritat, Unterordnung und Konkurrenz und be- X X
riicksichtigt diese im Coaching.
Der C. unterstiitzt den Klienten durch Analysen und die Entwicklung umsetzba-
rer Strategien zur Zielerreichung bei der bewussten Gestaltung seiner Mana- X
gement- und Flhrungsaufgaben.
Kgrlr(ielre ent- Der C. berlcksichtigt die aktuellen Fahigkeiten und Limitationen des Cees. X X X
wickeln
Der C. thematisiert Probleme bzw. Herausforderungen, Hemmnisse bzw. Mdg- M X
lichkeiten der Karriereentwicklung, des (Out)Placement oder der Bewerbung.
Der C. regt den Cee an, (iber seine Fahigkeiten und Limitationen zu reflektie- M X
ren.
Der Coach unterstitzt durch Analysen, Reflexionen und das Erarbeiten er- X
reichbarer Ziele die systematische Entwicklung der Karriere des Cee.
Mikropoliti- Macht- Der C. hilft dem Cee bei der Refelxion von Machtphdnomenen und deren még-
sches Ge- gebrauch licher Konsequenzen. X X X
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Kompetenzklasse: Feld- und Funktionskompetenz

Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Fahigkeiten, die aus der Begegnung und Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfel-
dern, deren Anforderungen und Tétigkeiten aus speziellen Kontexten stammen. Dies betrifft Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und soziale Mi-
lieus, Organisationen oder andere soziale Systeme und gesellschaftliche Aktionsfelder (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendynamiken in

Bezug auf Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken (nach Steinke, 2015).

Coach-Kompetenzanforderungen Level
Kompetenz- | Kompe- Ass. | Prof. | Sen.
ellistor o Verhaltensanker c c c
schick entwickeln
Der C. thematisiert Machtphanomene so, dass der Cee neue Handlungsalter- X X
nativeim Umgang mit ihnen entwickeln kann
Der C. bringt seine reflektierten Erfahrungen im Umgang mit Hierarchie, Rol-
len, Macht bzw. Mikropolitik in das Coaching ein und ermdglicht es dem Cee, X
eigene Schlussfolgerungen daraus abzuleiten.
Institutionelle | Der C. unterstltzt den Cee beim Erkennen seiner Kommunikationsmuster im
Interaktion organisationalen Kontext. X X X
gestalten
Der C. fokussiert in der Kommunikation die Interaktion von Person-Arbeit-
Organisation (z.B. Analyse formeller und informeller Kommunikationsprozesse) X X
Der C. analysiert und rekonstruiert die Kommunikationsstile und -muster des
Cee im organisationalen Kontext und unterstiitzt diesen beim Aufbau neuer In- X
teraktionsmuster.
Krisen bewdl- | Der C. ist in der Lage, Krisen zu erkennen und dem Cee entsprechende Ent- X X X
tigen wicklungen bewusst zu machen.
Der unterstiitzt den Cee im Umgang mit Krisen und hilft ihm, stabil zu bleiben. X X
Der C. thematisiert krisenhafte Entwicklungen friihzeitig und interveniert in Kri- X

sen unmittelbar auf hilfreiche und wirksame Weise.
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Anhang 4: Referenztabelle - Zusammenhéange zwischen dem Coach-Kompetenz-Anforderungsprofil und Kompetenzkon-

strukten ausgewahlter Kompetenzmodelle bzw. diagnostischen Instrumente

Kompetenzklasse: Selbst-Kompetenz (Persénlichkeit)

,,Die Charakteristika der Personlichkeit eines Menschen, die ihn zum Coaching befahigen.“ (Steinke, 2015)
Fahigkeit, sich selbst (Person, Rolle, Organisation) wahrzunehmen und zu reflektieren, fiir sich selbst verantwortlich handeln zu kénnen, eine realistische Selbsteinschatzung vornehmen und eigene Handlungen
daran orientieren kdnnen, eigenes Autonomieerleben, Kompetenzerleben und Anstrengungen verantwortlich regulieren konnen und Motivation und Aufmerksamkeit in das Coaching einbringen kénnen.* (DIN
Deutsches Institut fiir Normung, 2008)

Coaching-Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum-
berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

ECVi-
sion
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen.
Coa.

Motivation

Leistungsorientie-
rung

Der C. stellt hohe Anforderungen an die
eigene Leistung.

Der C. zeigt sich bereit, sehr engagiert zu
handeln.

Der C. weist eine hohe Leistungsorientie-
rung auf, ist dabei aber so reflektiert, dass
er eine unbeabsichtigte Uberforderung
ausschlieBen kann.

Flihrungs-
orientierung

Der C. zeigt einen ausgepragten Willen
zur sozialen Einflussnahme.

Der C. fiihrt den Coaching-Prozess auf
der formalen Ebene, kann sich inhaltich
jedoch zuriicknehmen und versteht den
Cee dabei als Experten in eigener Sache.

Der C. beherrscht das Wechselspiel zwi-
schen der Fiihrung des Prozesses und
der Entwicklung des Klienten und zeigt
sich dabei weder zu unverbindlich, noch
unndtig autoritér.

Gestaltungswille

Der C. zeigt sich willensstark in der Ges-
taltung von Aufgaben, Strukturen und
Prozessen.

Der C. ist in der Lage, komplexe Coa-
ching-Prozesse zu strukturieren.

Der C. zeigt sich jederzeit konstruktiv und
engagiert in der Einflussnahme auf die
positive Entwicklung seines Cees, ohne
diesem eigene Auffassungen aufzudran-
gen.

Wahrnehmungs-
fahigkeit

Auffassungsgabe

Der C. erkennt, analysiert, reflektiert und
kommuniziert Emotionen als Gesamtheit
korperlicher Reaktionsmuster, Geflhle,

bewertender Gedanken und Verhaltens-
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Kompetenzklasse: Selbst-Kompetenz (Personlichkeit)

,,Die Charakteristika der Personlichkeit eines Menschen, die ihn zum Coaching beféhigen.“ (Steinke, 2015)
.Fahigkeit, sich selbst (Person, Rolle, Organisation) wahrzunehmen und zu reflektieren, fiir sich selbst verantwortlich handeln zu kénnen, eine realistische Selbsteinschatzung vornehmen und eigene Handlungen
daran orientieren kénnen, eigenes Autonomieerleben, Kompetenzerleben und Anstrengungen verantwortlich regulieren kénnen und Motivation und Aufmerksamkeit in das Coaching einbringen kénnen.“ (DIN
Deutsches Institut fiir Normung, 2008)

Coaching-Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum-
berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

ECVi-
sion
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen.
Coa.

muster.

Der C. nutzt seine Auffassungsgabe sys-
tematisch, um das Verhalten des Cee zu
reflektieren und Schlussfolgerungen dar-
aus abzuleiten.

Der C. beobachtet das Verhaltens des
Cee prazise und kann ein verhaltensna-
hes Feedback geben.

Sinnliches Begrei-
fen

Der C. ist daran interessiert, das Unmit-
telbare moglichst intensiv zu erfahren
bzw. zu thematisieren.

Der C. erfasst das Verhalten des Cee an-
hand beschreibbarer Fakten prazise.

Der C. zeigt ein hohes MaB3 an Sensibili-
tat, die Situation des Cee passend zu be-
schreiben und daraus sinnvolle MaBnah-
men fiir das Coaching abzuleiten.

Intuition

Der C. zeigt eine ganzheitliche Beobach-
tung bzw. Wahrnehmung.

Der C. kann ideelle Muster, Dynamiken,
Modelle, Konzepte usw. umfassend iden-
tifizieren und beschreiben.

Der C. verfligt Gber eine Intuition, die er
verbalisieren kann.

Urteilsfahigkeit

Zuverlassiges
Einschéatzen

Der C. beurteilt auch komplexe Sachver-
halte stets zutreffend.

Der C. strukturiert seinen Arbeitsprozess.

Der C. handelt verbindlich und zuverlas-
sig.

Der C. handelt stets an Ergebnissen ori-
entiert.

Analytisches Den-
ken

Der C. richtet sich in seiner Beurteilung
analytisch nach objektiv logischen Zu-
sammenhéngen.

Dem C. gelingt es (komplexe) Sachver-
halte, Probleme oder Systeme zu durch-

XX
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Kompetenzklasse: Selbst-Kompetenz (Personlichkeit)

,,Die Charakteristika der Personlichkeit eines Menschen, die ihn zum Coaching beféhigen.“ (Steinke, 2015)

.Fahigkeit, sich selbst (Person, Rolle, Organisation) wahrzunehmen und zu reflektieren, fiir sich selbst verantwortlich handeln zu kénnen, eine realistische Selbsteinschatzung vornehmen und eigene Handlungen
daran orientieren kénnen, eigenes Autonomieerleben, Kompetenzerleben und Anstrengungen verantwortlich regulieren kénnen und Motivation und Aufmerksamkeit in das Coaching einbringen kénnen.“ (DIN

Deutsches Institut fiir Normung, 2008)

Coaching-Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum-
berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

ECVi-
sion
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen.
Coa.

dringen.

Der C. zeigt eine groBe intellektuelle Ver-
arbeitungskapazitat.

GeflihlsmaBige
Beurteilung

Der C. ergénzt seine analytische Beurtei-
lung zuverlassig durch seine gefiihlsma-
Bige, subjektiv gepragte Einschatzung.

ICF.4b

Der C. trifft Entscheidungen in Uberein-
stimmung mit persénlichen Werten zum
Wohl des Cee.

Der C. ergéanzt analytische Methoden
durch sein persoénliches Urteil.

Lern- und Ent-
wicklungsfahig-
keit

Lern- und Weiter-
entwicklungsbe-
reitschaft

Der C. zeigt eine standige Lern- und Wei-
terentwicklungsbereitschaft.

XX

Der C. ist stets bereit, seine Kompeten-
zen zu erweitern, besucht regelméaBig
entsprechende Veranstaltungen und
sucht aktiv Lernerfahrungen.

Der C. lernt gerne und aus eigenem An-
trieb und glaubt an die Mdglichkeit der le-
benslangen Weiterentwicklung. Er zeigt
sich daher sehr motiviert, neue Erfahrun-
gen zu suchen.

Flexibles Agieren

Der C. zieht es vor, flexibel zu agieren;
bleibt neuen Informationen oder plétzli-
chen Ideen gegenuber offen.

Dem C. gelingt, in neuen Situationen zu
probieren, neuartig zu handeln.

Der C. ist in seiner Vorgehensweise situa-
tionsangemessen flexibel. Er ist daher in
der Lage, mit unterschiedlichen Cees an-
gemessen zu interagieren.

Offenheit fiir Ver-
anderungen

Der C. versteht Veranderungen als Lern-
situation und handelt entsprechend.

Der C. hat vor Veranderungen keine
Angst und begreift sie als notwendigen
Teil seiner Existenz.
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Kompetenzklasse: Selbst-Kompetenz (Personlichkeit)

,,Die Charakteristika der Personlichkeit eines Menschen, die ihn zum Coaching beféhigen.“ (Steinke, 2015)

.Fahigkeit, sich selbst (Person, Rolle, Organisation) wahrzunehmen und zu reflektieren, fiir sich selbst verantwortlich handeln zu kénnen, eine realistische Selbsteinschatzung vornehmen und eigene Handlungen
daran orientieren kénnen, eigenes Autonomieerleben, Kompetenzerleben und Anstrengungen verantwortlich regulieren kénnen und Motivation und Aufmerksamkeit in das Coaching einbringen kénnen.“ (DIN

Deutsches Institut fiir Normung, 2008)

Coaching-Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompetenz

Ku&Pe
2006 Steinke

Me&Fr 2015
2011

Blum- ICF PAS ECVi-
berg 1995/ | 1029: sion
2016 2001 2008 2015

Verhaltensanker

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen.
Coa.

Der Coach sucht aktiv Situationen und
Auftrage, die seine Veranderungsbereit-
schaft erfordern.

Selbstregulation

Selbstmanage-
ment

Der C. ist in der Lage, seinen Handlungs-
spielraum positiv wahrzunehmen, seine
Kompetenzen und Anstrengungen selb-
standig zu erkennen, zu reflektieren und
daraus Schllsse zu ziehen und in selbst-
gesteuerte Aktivititen umzusetzen.

XX X

Der C. handelt rational und kennt seine
Grenzen.

Der C. verfiigt auch in Grenzsituationen
Uber eine zuverldssige Selbstregulation
und kann auch mit schwierigen Gefuhlen
jederzeit konstruktiv umgehen.

Selbstkontrolle

Der C. kann auch in belastendenden Si-
tuationen sein rational Verhalten steuern.

Der C. bleibt stets ruhig und zeigt Selbst-
vertrauen im Umgang mit eigenen inten-
siven Emotionen wie auch bei Emotionen ICF.4g
des Cees.

Der C. verflgt Uber Methoden, um sich
und den Cee bewusst positiv beeinflus-
sen, um mit Situationen hoher Belastung
angemessen umzugehen.

Emotionale Stabi-
litat

Der C. ist emotional ausgeglichen ist und
erlebt weder unangemessene Aggression X
noch soziale Angstlichkeit.

Der Coach zeigt Ausdauer und Frustrati-
onstoleranz, auch in schwierigen oder X X
langwierigen Coaching-Situationen.

Der C. hat erfolgreich sehr herausfor-
dernde personliche und berufliche Situa-
tionen gemeistert und gelernt, Extremsi-
tuationen angemessen zu bewaltigen.

Handlungsflexibili-
tat

Dem C. gelingt, sein Handeln ggf. auch
schnell situationsspezifisch zu gestalten.

Der C. zeigt eine hohe Bereitschaft und
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Kompetenzklasse: Selbst-Kompetenz (Personlichkeit)

,,Die Charakteristika der Personlichkeit eines Menschen, die ihn zum Coaching beféhigen.“ (Steinke, 2015)
.Fahigkeit, sich selbst (Person, Rolle, Organisation) wahrzunehmen und zu reflektieren, fiir sich selbst verantwortlich handeln zu kénnen, eine realistische Selbsteinschatzung vornehmen und eigene Handlungen
daran orientieren kénnen, eigenes Autonomieerleben, Kompetenzerleben und Anstrengungen verantwortlich regulieren kénnen und Motivation und Aufmerksamkeit in das Coaching einbringen kénnen.“ (DIN
Deutsches Institut fiir Normung, 2008)

Coaching-Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-

cluster Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum-
berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

ECVi-
sion
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen.
Coa.

Fahigkeit, sich auf neue oder unvorher-
gesehene Situationen einzustellen und
Ungewissheit zu tolerieren

Der C. sucht aktiv Situationen von Unge-
wissheit.

Kontrolliiberzeu-
gung

Der C. ist Uberzeugt, dass er selbst die
Verantwortung flr Ereignisse im eigenen
Leben und Konsequenzen seines Verhal-
tens tragt.

Der C. kann unter &uBBeren und inneren
Belastungen handeln.

Der C. kann mit auBergewdhnlichen Be-
lastungen auch Uber l&ngere Zeit kon-
struktiv umgehen.

Ambiguitats-
toleranz

Der C. ertragt schwierige Situationen von
Ungewissheit und Mehrdeutigkeit ohne
sie sofort auflésen zu missen.

Der C. bleibt auch bei widerspriichlichen
Emotionen, Wahrnehmungen und Situati-
onen mit sich und anderen in Kontakt.

Der C. begibt sich absichtlich in Situatio-
nen, die Mehrdeutigkeit, Widersprachkeit
und Ungewissheit erwarten lassen und
bleibt dabei angstfrei.
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Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum
-berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

ECVi-
sion
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

Beziehungsfa-
higkeit

Beziehungsgestal-
tung

Der C. gestaltet die arbeitsbezogene Be-
ziehungen bewusst und versteht, was fir
die Interaktion mit dem Cee notwendig
ist.

X
ICF.3
/4

Der C. setzt Kdrpersprache, Fragetechni-
ken, Augenkontakt, empathisches Zuho-
ren und andere Verhaltenselemente ein,
um eine positive Beziehung zum Cee
aufzubauen.

x10

Der C. verandert bzw. 16st das Bezie-
hungsgeschehen kontextangemessen.

Der C. setzt in der Beziehung Grenzen,
ohne sie abzubrechen.

Der C. befindet sich mit dem Cee ,auf
gleicher Augenhéhe®, d.h. pflegt eine
symmetrische Kommunikation, auch mit
hierarchisch hochgestellten Organisati-
onsmitgliedern.

XX

Der C. thematisiert Handlungsmuster, die
sich (hier und jetzt) zwischen C. und Cee
ereignen.

Vertrauen bilden

Der C. stellt eine sichere, unterstiitzende
Umgebung her, schafft eine von Vertrau-
en und Wertschatzung gepragte Bezie-
hung zum Cee und hélt diese aufrecht.

XX

X
ICF.3

Der C. schafft einen sicheren Lernrahmen
fur den Cee indem er jede Form von Ab-
wertung (z.B. bei Fehlern oder Empfind-
lichkeiten) unterlasst.

Der C. verhalt sich integer, interagiert of-
fen, ehrlich und aufrichtig und informiert
den Cee. transparent.

XX

XXX

Der C. zeigt Respekt fiir die individuelle
Wahrnehmung und Persénlichkeit des
Cees.

XX

Der C. bittet den Cee um Erlaubnis, bevor
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Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum
-berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS

1029:

2008

ECVi-
sion
2015

MBTI

BIP

Komp.

atlas

ISK

Ass.
Coa

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

er sensible Bereiche thematisiert.

ICF.3f

Der C. reagiert auf den Cee ohne zu ur-
teilen, geht allerdings auf unangemesse-
ne bzw. unwirksame Verhaltensweisen
des Cees direkt ein.

x11

Der C. macht verbindliche Zusagen, halt
sich an getroffene Vereinbarungen und
demonstriert damit Verlasslichkeit.

x12

X
ICF.3
c

Soziale Orientie-
rung

Der C. engagiert sich aktiv flr den Cee,
hilft ihm und verhalt sich ihm gegenutber
stets solidarisch und fair.

Der C. ist in der Lage, verschiedene Per-
spektiven einzunehmen.

Der C. toleriert die Ansichten und Mei-
nungen anderer und reflektiert sie diffe-
renziert.

Der C. agiert frei von Vorurteilen bzw.
ideologischen Vorbehalten.

XX

Der C. strebt in Konfliktsituationen mit
dem Cee einen Interessenausgleich an.

Kooperativitat

Der C. arbeitet kooperativ, zielstrebig und
erfolgreich mit seinem Cee zusammen.

Der C. handelt gemeinsam mit dem Cee
erfolgreich.

Der C. zeigt ein Sozialverhalten, das von
Freundlichkeit und Ricksichtnahme ge-
pragt ist.

Kommunikati-
onsféhigkeit

Sich kommunika-
tiv ankoppeln /
Anschlussfahig-
keit

Dem C. gelingt es, erfolgreich mit ande-
ren kommunizieren und kann die Kom-
munikation auch in schwierigen Situatio-
nen aufrechterhalten.

Der C. bemerkt, wann und in welcher
Weise sich Kommunikationsmuster an-
dern.

Der C. erkennt Machtaspekte in der
Kommunikation und ist in der Lage, sie
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Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-

cluster Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Blum ICF
-berg 1995/
2016 2001

Steinke
2015

PAS
1029:
2008

ECVi-

sion
2015

MBTI

BIP

Komp.

atlas

ISK

Ass.
Coa

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

auszubalancieren

Der C. reflektiert den Kommunikations-
prozess in der C.-Cee-Beziehung ge-
meinsam mit dem Cee.

Kérpersprache
deuten

Der C. deutet nonverbale Signale zutref-
fend.

Der C. untersucht und thematisiert Wi-
derspriichlichkeiten zwischen den Wor-
ten, Intonation und der Kérpersprache
des Cees.

X
x27 ICF.5
c/8i

Der C. nutzt die Korpersprache des Cees,
um Hypothesen zu generieren und be-
spricht diese im Dialog mit dem Cee.

Verstandlichkeit

Der C. stellt komplizierte Sachverhalte
verstandlich und prézise dar.

Der C. kann sich auf unterschiedlichem
Sprachniveau klar, verstandlich und re-
spektvoll ausdriicken und ist eloquent.

X ICF.7
/7d

Der C. driickt sich klar und verstandlich
aus.

X
xx ICF.7

Selbstsicherheit | b 1 cotzun gs-

kraft

Der C. behélt im Coaching-Prozess die
Prozesssteuerung, setzt diese aber nur
im Interesse der Zielerreichung ein.

Der C. zeigt (emotionale) Unabhangigkeit
von den Urteilen anderer.

XX X

Der C. hat eine hohe Selbstwirksamkeits-
Uberzeugung.

Der C. hat Selbstvertrauen bezlglich der
eigenen Fahigkeiten und Leistungsvor-
aussetzungen.

Der C. verhalt sich natlrlich in seinen
Reaktionen, auch im Rollenverhalten
(hierarchisch héher gestellten Personlich-
keiten gegeniiber).

Der C. ist in der Lage, sich ,von auBen”
und relativierend zu betrachten.
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Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum
-berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

ECVi-
sion
2015

MBTI

BIP

Komp.

atlas

ISK

Ass.
Coa

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

Konfrontationsfa-
higkeit

Der C. reagiert bewusst dissonant, um
Uber die Konfrontation Erkenntnisprozes-
se beim Cee anzustoB3en.

Der C. spricht Unangenehmes und heikle
Themen aus bzw. an.

XX

Der C. hinterfragt Aussagen und Hand-
lungen des Cees, um ihn mit Widerspri-
chen zu konfrontieren.

Konfliktfahigkeit

Der C. rechnet mit Konflikten, erkennt
den Grad der Eskalation, stellt sich ihnen
und strebt aktiv Ldsungen an.

Der C. handelt auch in konfliktaren Situta-
tionen erfolgreich.

Der C. erkennt Konflikte und bearbeitet
diese dialogisch.

Extraversion /
Kontaktfahigkeit

Der C. geht gern in Kontakt zu dem Cee
und ist in der Lage, aktiv soziale Bezie-
hungen aufzubauen.

Der C. kann im Coaching humorvoll agie-
ren, um z.B. eine lebendige Zusammen-
arbeit und Perspektivenwechsel zu er-
mdglichen.

X
ICF.4

Der C. geht gern auf bekannte und unbe-
kannte Menschen zu.

Der C. baut auch zu verschlossenen
Cees schnell Kontakt auf und etabliert in
kurzer Zeit erfolgreich eine tragfahige Be-
ziehung.

Entscheidungs-
freudigkeit

Der C. entscheidet sich angemessen
schnell fir eine von mehreren Verhal-
tensalternativen, um handlungsfahig zu
bleben.

Der C. ist in der Lage, auch schwierige
Entscheidungen unverziiglich zu treffen,
wenn die Situation es erfordert.

Der C. glaubt an die Entwicklungsmég-

x14
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Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Blum ICF PAS
-berg 1995/ | 1029: sion
2016 2001 2008 2015

Steinke
2015

ECVi-

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

lichkeiten des Cees und driickt dies in ei-
ner von Hoffnung und Optimismus ge-
pragten Haltung gegenliber dem Cee
aus.

Reflexibilitat

Reflexionsfahig-
keit

Der C. reflektiert die Person des Cees,
dessen Rolle und Funktion in seiner Or-
ganisation und seiner die Umwelt.

Der C. nimmt sich selbst im Kontext des
Coachings wahr und reflektiert sich bzgl.
Person, Rolle, Funktion, Organisation und
Umfeld (Wirkung auf andere).

Der C. reflektiert die Beziehung zum Cee
und ggf. weiteren Vertragspartnern.

Der C. beobachtet und artikuliert eigene
Erfahrungen, Kognitionen, Emotionen
und Uberzeugungen.

Der C. bemerkt Anzeichen unbewusster
Prozesse und kann mit ihnen konstruktiv
umgehen.

Selbstdarstel-
lungskompetenz

Dem C. gelingt es, bei anderen einen po-
sitiven gewiinschten Eindruck zu erzeu-
gen und entsprechende Zuschreibungen
zu erhalten.

Der C. stellt sich nach auBen positiv dar,
ohne selbstlberschatzend zu wirken.

Der C. wirkt jederzeit kompetent, authen-
tisch und reflektiert und hinterlasst bei un-
terschiedlichen Cees einen positiven Ein-
druck.

Personwahrneh-
mung

Dem C. gelingt es, durch die Beobach-
tung anderer Menschen diese besser
einzuschétzen.

Der C. erfasst die Emotionen des Cee
und reagiert angemessen auf sie.

Der C. kann sich leicht in den Cee hinein-
versetzen, seine Emotionen und Kogniti-
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Kompetenzanforderungen Herkunft der Konstrukte Level
Ku&Pe ;
Kompetenz- 2006 Steink Blum ICF PAS | ECVi- A Prof. | Sen
Kompetenz Verhaltensanker oqs | berg | 1995/ | 1029: | sion S P P
cluster P Mesfr | 2915 | 2016 | 2001 | 2008 | 2015 Goa | Coa. | Goa.

onen treffend nachvollziehen und daraus
abgeleitete Erkenntnisse fruchtbar in den
Dialog einbringen.
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Dialogkompetenz

Dialog fithren

Der C. fiihrt person- und zielorientierte Di-
aloge mit unterschiedlichen Cees in un-
terschiedlichen beruflichen Kontexten.

Der C. schafft einen stoérungsfreien ge-
schitzen Raum fir die Coaching-
Interaktion.

x49

Der C. gestaltet und fiihrt den Kommuni-
kationsprozess effizient im Sinne einer
klar erkennbaren Anliegen- und Ziel- und
Ldsungsorientierung.

X
ICF.7

Der C. bemerkt, wenn der Cee ein wichti-
ges Thema ignoriert und stellt Fragen, um
die Aufmerksamkeit des Cees darauf zu
fokussieren.

x30

Der C. plant den Ablauf des Coachings
absichtsvoll und bewusst und kann seinen
Plan jederzeit erldutern und begriinden.

Der C. unterstiitzt den Cee bei der Zielori-
entierung indem er die Anliegen des Cee
systematisch auf ihre Zielrelevanz hinter-
fragt .

Der C. steuert den Coachingprozess pro-
aktiv, behalt die Flihrung des Prozesses
und ist fir diesen verantwortlich.

Der C. erkennt, wann er den Cee aktivie-
ren sollte und wann es sinnvoller ist, ge-
duldig zu bleiben.

x49

Der C. erweitert den Fokus und die Per-
spektiven des Cees.

Der C. fokussiert das Coaching-Gesprach
und hilft dem Cee strukturiert die wesent-
lichen Aspekte seiner Anliegen systema-

tisch zu explorieren und zu benennen.

ICF.5
g/9b

Der C. entwickelt zusammen mit dem Cee
Bewaltigungsstrategien, die der Cee in
seinen Rollen und in seinem Umfeld rea-
listisch umsetzen kann.

Der C. zeigt Anteilnahme und Interesse
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an einer positiven Entwicklung des Cee. ICF.3
a
Aktiv zuhéren Der C. nimmt AuBerungen des Cee wahr
und erkennt Aussagen in Bezug auf die Ic’é 5 X X X
Absichten und des Kontext des Cee. )
Der C. achtet auf die Wortwahl, das Tem-
po, den Klang, die Lautstarke und andere X X X
Nuancen der Ausdrucksweise des Cees.
Der C. hinterfragt das vom Cee Unausge- X X
sprochene.
Der C. fiihrt das Gespréach klientenzent-
riert (zusammenfassen, paraphrasieren, X
widerspiegeln, emotionale Erlebnisinhalte XX X ICF.5 X X X
verbalisieren), um Klarheit und Verstéand- d
nis zu ermdglichen.
Der C. unterstiitzt den Cee dabei, aus X
seinen Anliegen heraus Ziele zu entwi- ICF.5 X X X
ckeln, ohne inhaltliche Ziele vorzugeben. a
Der C. erkennt, in welcher Situation sich
der Cee gegenwartig befindet und zu wel- x45 X X X
cher Entwicklung der Cee bereit ist.
Fragen Der C. férdert durch offene Fragen einen
deutlichen Erkenntniszuwachs und neue X
Lernprozesse des Cee im Sinne eines '/%'Z? X
besseren Versténdnis, Bewusstsein, und 8/9
Klarheit.
Der C. ist in der Lage, verschiedene Fra-
getechniken anzuwenden, um eine best- XX X X X X
maégliche Ankopplung an den Cee sicher-
zustellen.
Der C. stellt Fragen, die ressourcen- und
zielorientiert sind. Eine defizitorientierte Ic’; 6 X X
Aufarbeitung der Vergangenheit steht d
nicht im Vordergund.
Feedback geben Der C. gibt dem Cee auf eine Art und
Weise Feedback, die es dem Cee erlaubt XX X x38 M M X
es anzunehmen und Erkenntnisse daraus
konstruktiv umzusetzen.
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Der C. richtet die Aufmerksamkeit des
Cees zuerst auf die Starken, die durch
das Feedback hervorgehoben wurden,
insbesondere auf solche, die der Cee
noch nicht selbst erkannt hat.

x39

Der C. bittet den Cee um Feedback flr
den Prozess und die Arbeitsbeziehung
und zeigt vorbildlich, wie Feedback ange-
nommen und genutzt werden kann.

Planungskompe-
tenz

Auftrag klaren

Der C. unterscheidet seine Kontrakte
nach der Anzahl und Funktion der Betei-
ligten (z.B. Cee, Auftraggeber, Flihrungs-
kraft) und gestaltet die Kontrakte und ihre
Auswirkungen entsprechend unterschied-
lich.

Der C. klart die Erwartungen der Beteilig-
ten systematisch, Gberprift sie bzgl.
Kompatibilitat bzw. Ubereinstimmung und
macht ggf. Diskrepanzen deutlich.

Der C. leitet aus den Erwartungen Zielset-
zungen ab und entwickelt gemeinsam mit
dem Cee die Ziele des Coachings.

Der C. klart explizit die Bedingungen des
Auftrags (Kosten, Vertraulichkeit, organi-
satorische Aspekte, Ziele, Auswertung,
Ergebnisse, Evaluation) und schlieBt ei-
nen schriftichen Coaching-Vertrag dar-
Uber ab.

Arbeitsplan auf-
stellen

Der C. stellt einen Interventionsplan auf,
der auf gemeinsam mit dem Cee erarbei-
teten Entwicklungszielen basiert, den Be-
zug zum Umfeld bericksichtigt und des-
sen Ziele sich am SMART-Modell orientie-
ren.

X
ICF.9

/10a/

10b

Der C. stellt einen Interventionsplan auf,
der individuelle Ziele des Cee bericksich-
tigt und konkrete und Uberpriifbare Zie-
lekriterien festlegt.
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Der C. stellt einen Interventionsplan auf,
der den Einsatz seiner Methoden sinnvoll
widerspiegelt.

Evaluation etab-
lieren

Der C. betreibt geplante und systemati-
sche Evaluation von Struktur, Prozess
und Ergebnis zur Verbesserung der eige-
nen Praxis (z.B. in Form von Soll-Ist-
Vergleichen).

Der C. definiert konkrete Erfolgs- und
Messkriterien fir die Evaluation und
macht diese ggf. auch den Vertragspart-
nern zuganglich.

Der C. beteiligt sich an der wissenschaftli-
chen Erforschung des Coachings.

Der C. modifiziert seinen Coaching-
Ansatz auf der Basis von Lessons Lear-
ned.

x54

Analytische Kom-
petenz

Zusammenhénge
vermitteln

Der C. setzt verschiedene fundierte Ana-
lyseinstrumente ein (z.B. bzgl. Person,
Rolle, Organisation, Aufgaben, Wahr-
nehmung, Kommunikation, Kognition,
Emotion, Entscheidung), um dem Cee
Zusammenhénge zu vermitteln und neue
Handlungsperspektiven zu erdffnen.

Der C. vermittelt dem Cee zwischen bis-
her als unabhangig voneinander erlebten
Verhaltensweisen und Emotionen Zu-
sammenhange auf individueller und kolle-
tiktiver Ebene.

Der C. erkennt und erklart Zusammen-
hange im Verhalten des Cee.

Rekonstruieren /
Diagnostizieren

Der C. nutzt diagnostische Instrumente
und analysiert und rekonstruiert die Situa-
tion und Fragestellungen des Cee unter
Berlicksichtigung der Realitatskonstrukti-
on des Cee und deren méglicher Gren-
zen.

Der C. analysiert und rekonstruiert die Si-
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tuation und aktuelle Fragestellungen des
Cee unter Beriicksichtigung seines Um-
feldes.

Der C. analysiert die Situation und das
Anliegen des Cee.

Lésungen entde-
cken

Der C. unterstitzt und férdert den Cee
darin, seine Emotionen, Wahrnehmungen,
Bewertungen, Intentionen usw. zu verba-
lisieren und analysiert diese gemeinsam
mit dem Cee um L&sungen zu entdecken.

X
ICF.5

Der C. unterstitzt den Cee beim Entwi-
ckeln individueller Lésungen, hinterfragt
diese und foérdert die Umsetzung im Be-
rufsalltag durch konkrete Aufgaben.

Der C. entwickelt gemeinsam mit dem
Cee Losungen flr sein Anliegen und Stra-
tegien zu deren Umsetzung.

Didaktische Kom-
petenz

Passung sicher-
stellen

Der C. beginnt das Coaching nur, wenn
C. und Cee zusammenpassen.

Der C. beginnt nur dann einen Coaching-
Prozess, wenn sein Ansatz und seine Me-
thoden zu den Anliegen des Cees pas-
sen.

X
ICF.2

Der C. lehnt fir ihn unpassende Auftrage
ab und kann seine Kriterien bzgl. Passung
von Person, Zielsetzung, Methoden und
Menschenbild jederzeit transparent be-
nennen.

Zielorientiert ar-
beiten

Zu Beginn jeder Coaching-Sitzung gibt
der C. einen Uberblick Uber den Stand
des Prozeses und gleicht das Ziel ge-
meinsam mit dem Cee ab, modifziert ggf.
das Ziel und erlautert die im Coaching
eingesetzten Vorgehensweisen und Me-
thoden.

ICF.7

Der C. arbeitet mit dem Coachee zusam-
men daran, den Weg zum Ziel zu wahlen,
der seinen Bedirfnissen und Fahigkeiten

x52
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am besten entspricht.

Der C. identifiziert gemeinsam mit dem
Cee wichtige Teilziele und untersttitzt ihre
Realisierung durch den Cee.

ICF.10

Der C. registriert und integriert neue oder
verénderte Ziele und Situationen in den
Prozess, passt den Interventionsplan ent-
sprechend an oder verhandelt den Auftrag
neu.

ICF.9

Der C. Uberprift im laufenden Prozess, ob
Coaching noch das fur die vereinbarten
Zielen passende Setting darstellt.

Lésungsorien-
tiert denken und
handeln

Der C. gibt dem Cee I6sungsorientierte
Denkanst6Be und Handlungsimpulse.

Der C. ermutigt den Cee zum eigentstan-
digen Generieren und Bewerten von neu-
en Lésungsansatzen, um darauf basie-
rend Handlungskonsequenzen umzuset-
zen.

ICF.9

Der C. unterstiitzt die Selbstdisziplin und
Selbstverantwortung des Cees indem er
ihm Entwicklungschritte zutraut und deren
Umsetzung mit Hilfe konkreter und 16-
sungsorientierter Planung férdert.

X
ICF.11i

Lernen begleiten

Der C. ermutigt den Cee Herausforderun-
gen anzunehmen und beriicksichtigt da-
bei die Lerngeschwindigkeit des Cee.

ICF.9i

Der C. wendet didaktisch sinnvolle Me-
thoden der Gestaltung von Lernprozessen
an, die die Selbstentwicklung des Klienten
fordern.

Der C. sammelt Daten aus verschiedenen
Quellen, um den Cee und seine Arbeits-
ziele besser zu verstehen.

x24

Der C. bereitet aus meheren Quellen und
Beobachtungen Informationen auf und
bespricht sie mit dem Cee, um dessen

ICF.8
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Bewusstsein zu férdern, Starken zu fin-
den, Lernen zu verbessern und Ziele zu
erreichen.

Transfer sichern

Der C. setzt Transfertechniken zur Siche-
rung der Nachhaltigkeit des Coachings
ein.

XX

Der C. gibt dem Cee spezifische
Hausaufgaben, die sich auf Schlusseler-
kenntnisse aus dem Feedback im Coa-
ching-Prozess beziehen.

x41

Der C. stellt gemeinsam mit dem Cee ei-

nen konkreten Umsetzungsplan zur Ziel-

erreichung auf bzw. befahigt den Cee da-
zu, selbst einen Umsetzungsplan zu erar-
beiten.

Der C. ermutigt den Cee sich weitere Res-
sourcen (z.B. Literatur, Videos, Spezialis-
ten) flr den Lernprozess zu erschlieBen
und einzusetzen.

X
ICF.10d

Der C. fordert den Cee aktiv dazu auf,
konkrete zielflhrende Handlungen umzu-
setzen.

X
ICF.11a

Der C. achtet im Coaching-Prozess auf
Verbindlichkeit in dem Sinne, dass der
Cee die angestrebten Ziele und vereinbar-
ten Hausaufgaben zwischen den Termi-
nen umsetzt.

X
ICF.11f

Kognitiv-
emotionale Ent-
wicklungskompe-
tenz

Methodenplural
agieren

Der C. nutzt eine Vielfalt an Methoden
aus unterschiedlichen Ansatzen, ohne auf
eine Denkschule festgelegt zu sein.

Der C. setzt Methoden flexibel adaquat
wirkungsvoll ein, z.B. klientenbezogen, si-
tuationsbezogen, problembezogen, zeit-
bezogen, zielbezogen.

Der C. ist in der Lage, eigene Methoden
auf der Basis verschiedener Anséatzen
und Denkschulen zu entwickeln und im
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Coaching einzusetzen.

Reflexion stimu-
lieren

Der C. regt den Cee an, seine Erfahrun-
gen, Kognitionen, Emotionen und Uber-
zeugungen zu artikulieren und zu hinter-
fragen und daraus hilfreiche Schlussfolge-
rungen abzuleiten.

Der C. unterstitzt den Klienten beim Ler-
nen zweiter Ordnung (Lernen zu Lernen)

Der C. reflektiert gemeinsam mit dem Cee
Uber sein Verhalten und Erleben.

Bewusstsein
schaffen

Der C. bringt Prozesse, Inhalte und Zu-
sammenhange zu Bewusstsein, die der
Cee aufgrund seiner bisherigen Realitats-
konstruktion ausblendet.

Der C. unterstiitzt den Cee in seiner
Handlungs- und Zielerreichungskompe-
tenz, indem er ihn ermutigt, neue Erfah-
rungen zu sammeln, Perspektiven zu er-
weitern, Erkenntnisse zu gewinnen und
Handlungsmdglichkeiten zu entdecken.

X
ICF.8
d/8e

Der C. ermutigt den Cee, seine Verhal-
tensmuster zu hinterfragen und bewusst
neue Muster aufzubauen.

Der C. férdert die Selbstwahrnehmung
des Cees, indem er ihn darin unterstiitzt,
die Dynamik der inneren und auBeren
Prozesse zu verstehen, die seine Wahr-
nehmung und seine Handlungen beein-
flussen.

X
ICF.8f

Assoziieren

Der C. bringt den Cee in Kontakt mit sei-
nem Erleben und vertieft den Erlebens-
prozess des Cees zieldienlich.

Der C. geht mit den Emotionen des Cee
in einer ressourcenorientierten und akzep-
tierenden Weise um, die es erleichtert, die
Coaching-Ziele zu erreichen.

Der C. reflektiert Emotionen, Glaubens-
vorstellungen, und Wertehaltungen auf

x61
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eine Art und Weise, die es dem Cee er-
maéglicht, sein Selbstverstandnis zu erwei-
tern.

Dissoziieren

Der C. unterstiitzt den Cee dabei, intensi-
ve Erlebensprozess so zu regulieren,
dass er stets zielorientiert handeln kann.

Der C. ist in der Lage, sich in den Bezugs-
rahmen des Cees hineinzuversetzen und
wieder herauszutreten, um aus einer Dis-
tanz heraus adaquates Feedback zu ge-
ben.

Der C. arbeitet mit unterschiedlichen
Wahrnehmungspositionen (z.B. fragt zir-
kular).

Mustererkennung
nutzen

Der C. unterstiitzt den Cee, seine Kom-
munikationsstile und —muster zu reflektie-
ren.

Der C. beobachtet Verhaltensweisen und
Verhaltensmuster des Cees, um Schlis-
selbeispiele oder entscheidende Muster
hervorzuheben und zu besprechen.

x28

Der C. unterstltzt den Cee, seine Muster
zu erkennen, deren Ursachen zu verste-

hen und zielgerichtet an der situationsan-
gemessenen Flexibilisierung des Verhal-
tens zu arbeiten.

Metaphern und
Analogien nutzen

Der C. verwendet Metaphern bzw. Analo-
gien.

Der C. nutzt Metaphern und Analogien zur
Veranschaulichung und um dem Cee Zu-
sammenhange bewusst zu machen.

Der C. setzt fiir den Cee passende Meta-
phern ein, um die gegenwartige Situation
fur ihn leichter verstandlich zu machen
und seinen Lernprozess zu fordern.

Der C. arbeitet die Starken des Cee her-
aus und identifiziert Lernfelder fiir das
Coaching.
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Ressourcenan-
kopplung

Der C. unterstiitzt den Cee beim Aktivie-
ren bisher ungenutzter Ressourcen, um
diese fir die Zielsetzung im Coaching zu
nutzen.

Der C. fuhrt den Cee durch einen syste-
matischen Prozess der Ressourcenakti-
vierung, um gemeinsam erarbeitete Ziele
mdglichst effektiv erreichen zu kénnen.

Sich positionie-
ren

Der C. bietet dem Cee seine Perspektive
bzw. Einschétzung an, um dessen Kl&-
rungsprozess zu férdern.

Der C. erldutert vor dem Hintergrund sei-
ner Erfahrunge, wie Verhaltensweisen
des Cees andere Menschen emotional
beeinflussen, um das Bewusstsein des
Cees flir andere zu erhdhen.

x62

Der C. positioniert sich und seine Kompe-
tenzen ohne sich aufzudréngen und er-

maoglicht dem Cee fir sich personlich dar-
aus reflektierte Zielsetzungen abzuleiten.

Widerspriiche
handhaben

Der C. bemerkt und thematisiert wider-
spriichliche Aussagen und Diskrepanz
zwischen Worten und Taten des Cees
und entwickelt fur sich Strategien im Um-
gang mit Widerspriichen.

x26

X
ICF.8i

Der C. Uberpriift die Aussagen des Cee
auf Widerspruchsfreiheit und erkennt wi-
dersprichliche Aussagen des Cee.

Der C. nutzt die Widerspriiche des Cee in
seinem Verhalten und seinen Aussagen,
um bisher nicht erkannte Entwicklungsfel-
der zu thematisieren und ins Coaching zu
integrieren.

Veranderungs-
prozesse gestal-
ten

Der C. wendet Prozessberatungstechni-
ken zur Initiierung, Gestaltung, Begleitung
und Auswertung von Veranderungspro-
zessen an.

Der C. ist in der Lage mit Widerstand kon-
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struktiv umzugehen und im Coaching
nutzbar zu machen.
Der Coach beachtet bei der Umsetzung
von Veranderungsprozessen die individu- X X X
elle Ebene des Cee als auch die Ebene
seines Umfeldes.
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Kompetenzklasse: Sachkompetenz

,Fahigkeit, fiir Fachgebiete oder Sachbereiche reflexions- und urteilsfahig zu sein.” (Roth, 1971) ,,Coaching braucht Wissensstrukturen [...]. Die Sachkompetenz liefert [...] den Reflexions- und Deutungshinter-
grund eines Coaches: Ein Coach muss das, was ihm an Erfahrungen aus (beruflichen) Rollen, sozialen Systemen und Organisationen berichtet wird, verstehen und einordnen kdnnen. Sachkompetenzen werden in
der Regel in Form von Qualifikationen oder Zertifikaten nachgewiesen [...] (Steinke, 2015).

Kompetenzanforderungen Herkunft der Konstrukte Level
Ku&Pe EC-
Kom etenz- 2006 Steinke Blum ICF PAS Visi- Komp. Ass. Prof. Sen
clustZr Kompetenz Verhaltensanker Me&Fr 2015 _gboirg 12%%51/ 12%%% on MBTI BIP atlag ISK Coa. Coa. | Coa.
2011 2015
Allgemeinbildung | Studienabschluss | Der C. weist einen geistes-, natur-, sozi-
alwissenschaftlichen oder betriebswirt- XX X X X
schaftlichen Studienabschluss nach.
Weiterbildung Der C. weist eine abgeschlossene Coa-
ching-Weiterbildung (nach Verbands- X X X X X
Standards) nach.
Der C. kennt die Eckdaten der aktuellen X X
gesamtwirtschaftlichen Lage.
Philosophische Benennen Der C. kann die philosophischen Grund-
Ressourcen lagen seines Handelns als Coach benen- X X X
nen.
:fz‘ktrgfﬁg% zi-eB-Ii\él)etiipg: Verstehen Der C. kann mit philosophischen Grund-
Kenninisphiocophe. begriffen sein Handeln als Coach be- X X X
Phanomenologie, Her- grinden.
me”eﬁ_‘likv Diﬁ!ekﬁEkhiXis' Analysieren Der C. kann die philosophischen Elemen- XXX X X
tenzphilosophie, Ethi te seines Konzeptes darlegen.
Synthetisieren Der C. kann die philosophischen Elemen- X X
te seines Konzeptes weiterentwickeln.
Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in
philosophischer Hinsicht priifen bzw. X
nach philosophischen Kategorien bewer-
ten.
Soziologische Benennen Der C. kann die soziologischen Grundla- X X X
Ressourcen gen seines Handelns benennen.
gg;z{;eﬂlg Zolfg'lzzzns Verstehen Der C kann. mit soziologischen Grund-
Onssozﬁok;gie%heorie begriffen sein Handeln als Coach be- X X X
des Kommunikativen grunden.
g;&iﬂ?ﬁégﬂew:ﬁorie’ Analysieren Der C. kann die soziologischen Elemente XX XXXX X X
schaftssoziologie seines Konzeptes darlegen.
Synthetisieren Der C. kann die soziologischen Elemente M X
seines Konzeptes weiterentwickeln.
Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in
soziologischer Hinsicht priifen bzw. nach X
soziologischen Kriterien bewerten.
Padagogische Benennen Der C. kann die padagogischen Grundla- X M M X
Ressourcen gen seines Handelns benennen.
betreffend z.B. Lerntheo- | Verstehen Der C. kann mit pddagogischen Grund-
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Kompetenzklasse: Sachkompetenz

,Fahigkeit, fiir Fachgebiete oder Sachbereiche reflexions- und urteilsfahig zu sein.” (Roth, 1971) ,,Coaching braucht Wissensstrukturen [...]. Die Sachkompetenz liefert [...] den Reflexions- und Deutungshinter-
grund eines Coaches: Ein Coach muss das, was ihm an Erfahrungen aus (beruflichen) Rollen, sozialen Systemen und Organisationen berichtet wird, verstehen und einordnen kdnnen. Sachkompetenzen werden in
der Regel in Form von Qualifikationen oder Zertifikaten nachgewiesen [...] (Steinke, 2015).

Kompetenzanforderungen Herkunft der Konstrukte Level
Ku&Pe EC-
Kompetenz- . Bum | ICF | PAS | o2
P Kompetenz | Verhaltensanker (2006 | Steinke | perg | 1905/ | 102o: | VIST | meTi | BIP | KOMP | g | Ass. ) Prof o Sen
cluster 2016 | 2001 2008 ) ) :
2011 2015
rien, Lernzieltaxonomien, begriffen sein Handeln als Coach be-
didaktische Modelle, Un- rinden
terrichtsmethoden, Pla- . 9 : S -
nung einer Lemeinheit, Analysieren Der C. kann die padagogischen Elemente X X
Forschungsergebnisse seines Konzeptes darlegen.
der Weiterbildungs-, Trai- S hetisi - = -
nings- und Beratungs- ynthetisieren Dgr C. kann die padagoglschgn Elemente X X
wissenschaften (Erwach- seines Konzeptes weiterentwickeln.
senenbildung) Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in
padagogischer Hinsicht priifen bzw. nach X
padagogischen Kriterien bewerten.
Psychologische Benennen Der C. kann die psychologischen Grund- M M X
Ressourcen lagen seines Handelns benennen.
ﬁs;fé{gﬁozgiepe}g?z;“ Verstehen Der C. kann mit psychologischen Grund-
ve und Emoﬁongpsy%ho_ begriffen sein Handeln als Coach be- X X X
logie, Psycho- bzw. Ma- grinden.
E\a/g?un;igrwdlggggligrﬁera- Analysieren Der C. kann die psychologischen Ele- « «
pie (z.B. linische Sto- _ mente seines .Konzeptes d;rlegen.
rungsbilder und Interven- | Synthetisieren Der C. kann die psychologischen Ele- XXXX | XXX
tionsmethoden, Krisenin- mente seines Konzeptes weiterentwi- XXXX XXXX XXX X X
tervention), Entwick- XXXX
lungspsychologie, Ar- ckeln. XX XXXX
beits- und Organisations- | Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in X
e oeiaraives - psychologischer Hinsicht priifen bzw.
nungsbeurteilung, Stress- nach psychologischen Kriterien bewerten.
, Selbst-, Zeitmanage-
ment und Entspannung),
Sozialpsychologie (Grup-
pendynamik, Konfliktfor-
schung), Neurowissen-
schaften
Wirtschaftswis- Benennen Der C. kann die wirtschaftswissenschaft- XXXXX
senschaftliche lichen Grundlagen seines Handelns be- XXXXX | XXXXX XXXX X X X X
Ressourcen nennen. XXXX
Beﬁfﬁ;{fﬁ‘ﬂ,d z.B. mef’ﬂ, " Verstehen Der C. kann mit wirtschaftswissenschaft-
schartswissenschaitliche . . .
Denktraditionen (Smith, lichen Grunqbegrlffen sein Handeln als X X X
Keynes, Friedman), Or- Coach begriinden.
ggmzﬁ'@?ﬁe lzgfé ;\{';';fn Analysieren Der C. kann die wirtschaftswissenschaft-
Son Strukiun, Kultur, Pro lichen Elemente seines Konzeptes darle- X x
zessen, Strategie der Or- gen.
ganisation, Fihrungs- | Synthetisieren Der C. kann die wirtschaftswissenschaft-
tne-Menagementaktivité < X

82




Kompetenzklasse: Sachkompetenz

»Fahigkeit, fir Fachgebiete oder Sachbereiche reflexions- und urteilsfahig zu sein.” (Roth, 1971) ,,Coaching braucht Wissensstrukturen [...]. Die Sachkompetenz liefert [...] den Reflexions- und Deutungshinter-
grund eines Coaches: Ein Coach muss das, was ihm an Erfahrungen aus (beruflichen) Rollen, sozialen Systemen und Organisationen berichtet wird, verstehen und einordnen kdnnen. Sachkompetenzen werden in
der Regel in Form von Qualifikationen oder Zertifikaten nachgewiesen [...] (Steinke, 2015).

Kompetenzanforderungen Herkunft der Konstrukte Level
Ku&Pe EC-
Kom etenz- 2006 Steinke Blum ol i Visi- Kom Ass Prof Sen
P Kompetenz Verhaltensanker Me&Fr 2015 erg | 1998/ | 1029: on MET! BIP atlag ISK Coa. | Coa. | Coa
cluster 2016 | 2001 2008 ) ) :
2011 2015
}en, fifS%né!entwi%k- lichen Elemente seines Konzeptes wei-
ung), kaurmannische :
Zusammenhange (Ge- _ terentwickeln. - -
winn- und Verlustrech- Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in X
P“nngs'rKgﬁl‘f”n’ “':(il'l-(e'lsa: wirtschaftswissenschaftlicher Hinsicht
o und Liguighatapla. priifen bzw. nach wirtschaftswissen-
nung), Angewandte BWL schaftlichen Kriterien bewerten.
(Organisationsentwick-
lung bzw. Changemana-
gement, Projektmana-
gement, Zeit- und
Selbstmanagement, Kar-
riereentwicklung, Outpla-
cement)
Juristische Res- Benennen Der C. kann die rechtlichen Grundlagen M M X
sourcen seines Handelns als Coach benennen.
betrh?ffgﬂd Zl-lB-r?eﬂfufS- s Verstehen Der C. kann in rechtlichen Grundbegriffen X X
recht, Gesellschaits- un . -
Vertragsrecht, Steuer- sein Handeln als Coach begriinden. XXXXX
recht, Handelsrecht, Haf- | Anwenden Der C. kennt die rechtlichen und formalen
tungsrecht, Arbeitsrecht Aspekte im Aufgabengebiet des Coa- X X
chings und kann sie auf entsprechende
Sachverhalte im Coaching anwenden.
Ressourcen der Benennen Der C. kann die Grundlagen seines Han-
Coaching- delns benennen. X X X
Forschung
betreffend z.B. hied i i -
B oo aon. | Verstehen Der C. kann mit Grundbegriffen der Coa
ching-Thearian, Cosching- ching-Forschung sein Handeln als Coach X X X
o T J
Goaching Prozesse, Vertrags- _ begriinden.
gestaltung, Rahmengestal- Analysieren Der C. kann die wissenschaftlichen Ele- XXXXX
tung, Tools und Inverventi- . XXXX X X
onsmethoden, Ubungs- und mente seines Konzeptes darlegen. XX XXXXX X X
e g Guaieae. | Synthetisieren Der C. kann die wissenschaftlichen Ele- XXXXX
nagement, Wirksamkeitsfor- mente seines Konzeptes weiterentwi- X X
schung, Wirkfaktoren, Evalua-
tion. ckeln.
Beurteilen Der C. kann sein Handeln und Konzept in
wissenschaftlicher Hinsicht priifen bzw. X
nach wissenschaftlichen Kriterien bewer-
ten.
Integration von Reflektierter The- | Der C. kann berufliche Anforderungen mit
Theorie und Pra- orieeinsatz Hilfe fundierten Wissens bewaltigen. X X X X
Xis
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Kompetenzklasse: Sachkompetenz

»Fahigkeit, fir Fachgebiete oder Sachbereiche reflexions- und urteilsfahig zu sein.” (Roth, 1971) ,,Coaching braucht Wissensstrukturen [...]. Die Sachkompetenz liefert [...] den Reflexions- und Deutungshinter-
grund eines Coaches: Ein Coach muss das, was ihm an Erfahrungen aus (beruflichen) Rollen, sozialen Systemen und Organisationen berichtet wird, verstehen und einordnen kdnnen. Sachkompetenzen werden in
der Regel in Form von Qualifikationen oder Zertifikaten nachgewiesen [...] (Steinke, 2015).

Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompetenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum
-berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

EC-
Visi-
on
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

Der C. nutzt je nach den Anforderungen
des Coaching-Prozesses verschiedene
theoretische Anséatze flexibel, statt auf ei-
ne Theorie fixiert zu sein.

Der C. kennt und nutzt unterschiedliche
wissenschaftliche Theorien und Konzepte
in seiner Arbeit und setzt diese reflektiert
zum Wohl des Cee ein (kein rein prak-
tisch orientierter Eklektizismus).

Wissenschaftli-
che Fundierung

Der C. kann sein praktisches Handeln
anhand von fundierten Theorien und
Konzepte begriinden und erklaren.

Der C. versteht die Zusammenhénge,
Gemeinsamkeiten und Unterschiede der
wissenschaftlichen Theorien und Konzep-
te, die sein praktisches Handeln bestim-
men.

Der C. entwickelt die wissenschaftlich

fundierten Theorien und Konzepte, die
sein praktisches Handeln bestimmen,

weiter und publiziert die Ergebnisse.
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Kompetenzklasse: Feld- und Funktionskompetenz

»Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Fahigkeiten, die aus der Begegnung und Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfeldern, deren Anforderungen und Tatigkeiten aus speziellen Kontexten
stammen. Dies betrifft Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und soziale Milieus, Organisationen oder andere soziale Systeme und gesellschaftliche Aktionsfelder (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendy-
namiken in Bezug auf Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken.” (Steinke, 2015)

Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompe-
tenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum
-berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS

1029:

2008

EC-
Visi-
on
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

Professionalitat

Professions-
ethik wahren

Der C. kennt und befolgt die ethischen
Grundprinzipien und Professionsrichtlinien
des Verbandes.

X

X
ICF.1
a

Der C. halt sich an Vertraulichkeitsvereinba-
rungen im Rahmen des Coaching-Vertrages
und der gesetzlichen Bestimmungen.

Der C. zeigt ein ethisches Geschéftsgeba-
ren orientiert am ,ehrbaren Kaufmann®.

Der C. erkennt, wann das Coaching instru-
mentalisiert oder missbraucht wird (,Instru-
mentalisierungsradar®)

Der C. setzt sich konstruktiv mit Kritik aus-
einander, auch bei deutlicher Kritik an sei-
ner Person oder Arbeit.

XX

Der C. sorgt dafiir, dass Beschwerden nied-
rigschwellig méglich sind und nutzt diese zu
einer selbstkritischen Reflexion seines pro-

fessionellen Handelns.

Konzeptionelle
Auskunftsfa-
higkeit

Der C. kann seinen Ansatz jederzeit mind-
lich erlautern:

a) Coaching-Ansatz

b) Coaching-Konzept

c) Metatheorie seines Ansatzes

X X X

Der C. erlautert dem Cee bei Bedarf sein
Handlungskonzept.

Realistische
Selbstein-
schéatzung

Der C. kann sich realistisch einschatzen
und lehnt Auftrage jenseits seiner Kompe-
tenzen ab.

XX

Der C. kann den Unterschied zwischen Co-
aching und anderen Disziplinen — insbeson-
dere zur Psychotherapie — klar versténdlich
benennen und verweist ggf. an andere
Fachexperten.

X
ICF.1
c/d

Der C. verfligt Uber eine reflektierte Selbst-
einschatzung bzgl. seiner Kompetenzen, ist
sich seiner Starken und Entwicklungsfelder
bewusst und kann diese jederzeit differen-
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Kompetenzklasse: Feld- und Funktionskompetenz

»Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Féahigkeiten, die aus der Begegnung und Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfeldern, deren Anforderungen und Téatigkeiten aus speziellen Kontexten
stammen. Dies betrifft Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und soziale Milieus, Organisationen oder andere soziale Systeme und gesellschaftliche Aktionsfelder (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendy-
namiken in Bezug auf Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken.”“ (Steinke, 2015)

Kompetenzanforderungen Herkunft der Konstrukte Level

Ku&Pe EC-
) Blum ICF PAS -

2006 Steinke . Visi- Komp. Ass. Prof. Sen

Verhaltensanker Me&Fr 2015 —2b0e1rg 12%%51/ 12%%% on MBTI BIP atlas ISK Coa. Coa. | Coa.

2011 2015

Kompetenz- | Kompe-
cluster tenz

ziert erlautern.

Rollenklarheit Der C. pflegt ein professionelles Netzwerk
mit Vertretern unterschiedlichen Professio- X X X X
nen.

Der C. ist sich bewusst, dass er in seiner
Rolle nicht alles Wahre offenbaren kann, X X X X
aber was er offenbart, ist wahr.

Der C. vereinbart einvernehmlich mit dem
Cee, was (nicht) in der Beziehung ange-
messen ist, sein konkretes Angebot und die \CF.2b X X X
jeweiligen Verantwortungsbereiche von C. ’
und Cee.

Der C. nimmt im Coaching bewusst ver-
schiedene Rollen ein (z.B. Prozessbegleiter,
Anleiter, Sparringspartner) und ist in der X X X
Lage, diese Rollen zum Nutzen des Cee zu
gestalten..

Vermarktungs- | Der C. hat einen professionellen Auftritt in
fahigkeit der Selbstdarstellung und Vermarktung.

Der C. zeigt Marktwissen fiir seine Dienst-
leistung, das er sich erarbeitet hat, und X X X
handelt danach.

Der C. tritt bescheiden auf (anstatt z.B.
prahlend oder marktschreierisch)

Der C. handelt in seiner Vermarktung glaub-
wirdig, unterbreitet realistische Leistungs-
versprechen und kann seine Spezialisierun-
gen klar und nachvollziehbar benennen.

Feld- und Funkti- | Inter-/ Kulturel- | Der C. spricht aufgrund seiner Erfahrung die
onserfahrung le Kompetenz Sprache der Branche und der Kultur des X
Cees und kann sich interkulturell verstandi-
gen.

Der C. versteht Business-Konzepte und
wendet diese bei jeder Coaching- x18 X X
MaBnahme entsprechend an.

Der C. versteht Verhaltensweisen in Orga-

™ ) ) ; x23 X X X
nisationen und setzt dieses Wissen ein, um
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Kompetenzklasse: Feld- und Funktionskompetenz

»Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Féahigkeiten, die aus der Begegnung und Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfeldern, deren Anforderungen und Téatigkeiten aus speziellen Kontexten
stammen. Dies betrifft Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und soziale Milieus, Organisationen oder andere soziale Systeme und gesellschaftliche Aktionsfelder (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendy-
namiken in Bezug auf Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken.”“ (Steinke, 2015)

Kompetenzanforderungen Herkunft der Konstrukte Level
Ku&Pe EC-
Kom etenz- Kom e- 2006 Steinke Blum ICF PAS Visi- Komp. Ass. Prof. Sen
cluster tenz | Verhaltensanker wesrr | Zois | e | | o2 | oy | weT | 8P R | <) G o | o
mit dem Cee MaBnahmen und Verhaltens-
weisen zu entwerfen, die mit dem Arbeits-
platz des Cees im Einklang stehen.
X X X
Persénliche Der C. zeigt eine seinem Alter angemesse-
Reife ne personliche Reife und hat persénliche X X X X X
Themen reflektiert verarbeitet.
Der C. ist mindestens 28 Jahre alt. X X 28 30 35
Berufserfah- Der C. verfligt Gber Berufserfahrung in Per-
rung sonalfiihrung oder Personalentwicklung, als XX X 3 5 10
selbstandige/r Unternehmer/in, Berater/in
oder Trainer/in.
Coach- Der C. verfligt Uber Erfahrung als organisa-
Erfahrung tionsinterner Coach oder ist als externer X 0 3 5
Coach mit eigener Projektverantwortung ta-
tig.
Der C. nimmt Bezug auf Geschichten aus
der eigenen Geschafts- und Coachingerfah- x19 X X X
rung, um aktuelle Coaching-Klienten zu un-
terstutzen.
Berufliche Fort- Lernen Der C. beteiligt sich aktiv an der Entwick-
bildung und Ent- lung des Berufsfelds. X X X X
wicklung
Der C. halt sich auf dem Laufenden hin- X X56
sichtlich der Coaching-Forschung.
Der C. nimmt an Coaching-Kongressen, - X 2 4 6
Konferenzen, -Fachausschissen o.A. teil. Tg. Tg. Tg.
Selbsterfah- Der C. hat im vergangenen Jahr an 10 6 4
rung Selbsterfahrungs-, Coaching- bzw. Supervi- X X T T T
sionssitzungen teilgenommen. 9- 9- 9-
Der C. nimmt regelmaBig an Peer-
. Lo X X X X
Supervision / Intervision in Anspruch.
Psychohygie- Der C. identifiziert eigene Bedurfnisse, per-
ne sdnliche Ressourcen und Grenzen und ar-
beitet daran, das eigene physische und X x58 X X X
psychische Wohlbefinden aufrecht zu hal-
ten.
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Kompetenzklasse: Feld- und Funktionskompetenz

»Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Féahigkeiten, die aus der Begegnung und Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfeldern, deren Anforderungen und Téatigkeiten aus speziellen Kontexten
stammen. Dies betrifft Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und soziale Milieus, Organisationen oder andere soziale Systeme und gesellschaftliche Aktionsfelder (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendy-
namiken in Bezug auf Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken.”“ (Steinke, 2015)

Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompe-
tenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum
-berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

EC-
Visi-
on
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

Der C. bewaltigt Stress so, dass er sich und
anderen nicht schadet.

Der C. berlcksichtigt bereits in seiner Auf-
tragsplanung und -abwicklung sein physi-
sches und psychisches Wohlbefinden und
ist in der Lage, auch in anspruchsvollen Si-
tuationen eigene und fremde Bedirfnisse in
Einklang zu bringen.

Organisationale
Kompetenz ein-
bringen

Organisati-
onsphanome-
ne handhaben
(z.B. Hierarchie,
Organisations-
typen, Kultur)

Der C. nutzt seine Erfahrungen im Umgang
mit unterschiedlichen Organisationsformen
zieldienlich im Coaching.

Der C. thematisiert Probleme und Méglich-
keiten im Umgang mit klassischen und in-
novativen Organisationsformen und —
phanomenen.

Der C. bietet seinen Cees die Analyse ihrer
Organisationskultur an, um ein vertieftes
Versténdnis von Organisationsphdnomenen
zu erm@glichen.

Systemkom-
plexitat hand-
haben

Der C. stellt adaquate Coaching-Techniken
zur Exploration von Systemkomplexitat und
—dynamiken zur Verfligung und erméglicht
anliegenzentrierte Handlungsableitungen.

Der C. hinterfragt stereotype Zuschreibun-
gen in beruflichen und privaten Interaktio-
nen.

Der C. analysiert gemeinsam mit dem Cee
dessen berufliches und privates Umfeld, um
das Verstandnis des Cee flr sein Umfeld
und dessen Rickkopplungen zu erhéhen.

Gruppen-
Prozesse ges-
talten

Der C. kennt Gruppenprozesse und mas-
senpsychologische Effekte und berticksich-
tigt diese im Coaching.

Der C. kennt die Aufgaben von Teams in-
nerhalb von Organisationen und berticksich-
tigt diese im Coaching.

Der C. ist erfahren im Umgang mit Teams
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Kompetenzklasse: Feld- und Funktionskompetenz

»Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Féahigkeiten, die aus der Begegnung und Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfeldern, deren Anforderungen und Téatigkeiten aus speziellen Kontexten
stammen. Dies betrifft Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und soziale Milieus, Organisationen oder andere soziale Systeme und gesellschaftliche Aktionsfelder (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendy-
namiken in Bezug auf Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken.”“ (Steinke, 2015)

Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompe-
tenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum
-berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

EC-
Visi-
on
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

und Gruppen und ist in der Lage, zielorien-
tierte Teamentwicklungsprozesse durchzu-
fihren.

Rollenentwick-
lung

Rollenverhal-
ten optimieren

Der C. thematisiert und reflektiert das Rol-
lenverhalten des Cee so, dass dieser davon
profitieren kann.

Der C. analysiert gemeinsam mit dem Cee
dessen Rollenverhalten und erarbeitet mit
ihm alternative Verhaltensweisen, um die
Rollenflexibilitat zu erhéhen.

Der C. analysiert das Rollenverhalten des
Cee unter Beriicksichtigung von Wechsel-
wirkungen mit dem Umfeld und unterstitzt
eine bewusste Entwicklung zur Neugestal-
tung von Rollen.

Flihrung fo-
kussieren

Der C. thematisiert Probleme und Méglich-
keiten der Gestaltung von Management-
und Fuhrungsaufgaben.

Der C. erkennt Aspekte von Autoritat, Un-
terordnung und Konkurrenz und bericksich-
tigt diese im Coaching.

Der C. unterstiitzt den Klienten durch Ana-
lysen und die Entwicklung umsetzbarer
Strategien zur Zielerreichung bei der be-
wussten Gestaltung seiner Management-
und Fuhrungsaufgaben.

Karriere ent-
wickeln

Der C. thematisiert Probleme bzw. Heraus-
forderungen, Hemmnisse bzw. Mdglichkei-
ten der Karriereentwicklung, des
(Out)Placement oder der Bewerbung.

Der C. berlcksichtigt die aktuellen Fahigkei-
ten und Limitationen des Cees.

Der C. regt den Cee an, lber seine Fahig-
keiten und Limitationen zu reflektieren.

Der Coach unterstitzt durch Analysen, Re-
flexionen und das Erarbeiten erreichbarrer
Ziel die systematische Entwicklung der Kar-

89




Kompetenzklasse: Feld- und Funktionskompetenz

»Tiefgehende und weitreichende Erfahrungswerte und Féahigkeiten, die aus der Begegnung und Auseinandersetzung mit spezifischen Arbeitsfeldern, deren Anforderungen und Téatigkeiten aus speziellen Kontexten
stammen. Dies betrifft Rollen und Funktionen, (Sub-)Kulturen und soziale Milieus, Organisationen oder andere soziale Systeme und gesellschaftliche Aktionsfelder (wie z.B. Branchen) mit ihren speziellen Eigendy-
namiken in Bezug auf Psycho-, Gruppen-, Systemdynamiken.”“ (Steinke, 2015)

Kompetenzanforderungen

Herkunft der Konstrukte

Level

Kompetenz-
cluster

Kompe-
tenz

Verhaltensanker

Ku&Pe
2006
Me&Fr
2011

Steinke
2015

Blum
-berg
2016

ICF
1995/
2001

PAS
1029:
2008

EC-
Visi-
on
2015

MBTI

BIP

Komp.
atlas

ISK

Ass.
Coa.

Prof.
Coa.

Sen
Coa.

riere des Cee.

Mikropolitisches
Geschick

Macht-
gebrauch ent-
wickeln

Der C. bringt seine reflektierten Erfahrungen
im Umgang mit Hierarchie, Rollen, Macht
bzw. Mikropolitik in das Coaching ein und
ermdglicht es dem Cee, eigene Schlussfol-
gerungen daraus abzuleiten.

Der C. thematisiert Machtph&anomene so,
dass der Cee neue Handlungsalternativeim
Umgang mit ihnen entwickeln kann

Der C. hilft dem Cee bei der Refelxion von
Machtph&nomenen und deren méglicher
Konsequenzen.

Institutionelle
Interaktion
gestalten

Der C. fokussiert in der Kommunikation die
Interaktion von Person-Arbeit-Organisation
(z.B. Analyse formeller und informeller
Kommunikationsprozesse)

Der C. unterstitzt den Cee beim Erkennen
seiner Kommunikationsmuster im organisa-
tionalen Kontext.

Der C. analysiert und rekonstruiert die Kom-
munikationsstile und -muster des Cee im
organisationalen Kontext und unterstitzt
diesen beim Aufbau neuer Interaktionsmus-
ter.

Krisen bewal-
tigen

Der C. thematisiert krisenhafte Entwicklun-
gen frihzeitig und interveniert in Krisen un-
mittelbar auf hilfreiche und wirksame Weise.

Der unterstiitzt den Cee im Umgang mit Kri-
sen und hilft ihm, stabil zu bleiben.

Der C. ist in der Lage, Krisen zu erkennen
und dem Cee entsprechende Entwicklungen
bewusst zu machen.
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